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Abstrakt  
 Předkládaná diplomová práce se zaměřuje na problematiku výrobního procesu 
ve vztahu k optimálnímu využití jeho vstupů. Teoretická část obsahuje informace o 
důležitých charakteristikách výrobního systému a jeho vazbách na další neméně 
významné oblasti ekonomického života firmy jako jsou například marketing nebo 
logistika.  
 Praktická část je výsledkem analytické a tvůrčí práce ve strojírenské firmě Brück 
AM, jež je objektem zkoumání v návrhové části. Analýzy a navrhnutá opatření jsou 
vytvořeny na základě prostudované literatury a vlastního přístupu k řešení problému. 
Výstupem je výpočty podložený projekt změny systému, evidence skladování a 
optimalizace výtěžnosti, který se může stát konkrétním východiskem pro zlepšení 
situace. 
 
Abstrakt 
 Presented master’s thesis is focused on  production process with direct relation 
on its input optimization. Theoretical part summarizes pieces of information about 
important characteristics of industrial process and its connections on another no less 
significant field of economical life of company such as marketing or logistics. 
 Practical part is a result of analytical and creative work in industrial copany 
Brück AM that is an object of research in project part. An analysis and proposed 
precausions are based on understudied literature and attitude incident to author. Main 
output is calculations-backed project of change in the field of stocking system, store 
accounting and weight yield that can become a concrete way for improvement of 
present situation.   
 
Klíčová slova 
 Výrobní proces, optimalizace, zlepšení situace, systém skladování, skladová 
evidence  
 
Key words 
 Production process, optimization, improvement, stocking system, store 
accounting 
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Úvod 
 
Současný globální ekonomicky svět, který je hnaný neuvěřitelnou silou inovace 
kupředu, trochu zapomíná na jednu z jeho velmi důležitých součástí – výrobní oblast 
podniku. V dnešní době, kdy se ve vyspělých státech poukazuje především na sociálně 
emoční stránku osobnosti pracujících, nás tento trend uvádí do mylné představy o 
výrobních podnicích. Z vlastní zkušenosti vím, že nastupující generace si často 
představuje trh pouze jako střetávání služeb, jako oblast, kde již vymizela strojová 
práce, která vyžaduje více manuální náročnosti. Takové podniky se zdají být opomenuty 
kvůli domněnce, že se jedná o prostředí plné špíny a hluku, které není nutné nijak 
korigovat, kde není třeba plánování, korigování – zkrátka managementu. Do popředí se 
tak dostávají především socioekonomické obory spojené s finančnictvím, marketingem, 
teoretickým managementem a také informatikou a elektronikou, které jsou na oko 
„čistší“ než zmíněné výrobní podniky. Pokud si uvědomíme, že bez výrobních podniků 
by nemohl vzniknout trh jak jej známe, souhlasím s názorem G. Tomka, který hodnotí 
situaci nastupujících podnikatelů jako deformovanou informačními technologiemi, 
takže oni budou dohlížet na firmu jako top management prostřednictvím počítače a 
pobírat tučné výplaty. Podnikové informační systémy, které pomáhají při rozhodování 
jsou samozřejmě důležité, ale pokud neznáme podstatu procesů, které se v nich 
odehrávají, nejsme manažeři, kteří vedou podnik k světlým zítřkům, ale pouze interpreti 
získaných dat. Osobně vidím potřebu zvládnout problematiku výrobního procesu na 
teoretické i praktické úrovni, jejích zákonitostí i metod vhodného řízení, které mě 
obohatí a otevřou další možnosti v budoucím životě. 
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Cíl práce 
 
Hlavním cílem práce je důkladné poznání prostředí výrobní firmy a jejích 
zákonitostí a poté na základě znalostí načerpaných z teoretické části i údajů z části 
analytické vytvořit koncept řešení, který přinese konkrétní využitelnou hodnotu pro 
zkoumanou firmu. 
 Pro podrobné seznámení s problémem proběhl operativní průzkum s důrazem 
na poznání finančních i výrobních charakteristik firmy, layoutu, analýza vnitřních a 
vnějších faktorů,  hodnotového řetězce, materiálového toku a technologických operací.   
Vypracovaná řešení se týkají relativně nového oddělní tepelného zpracování, 
jsou ekonomicky zhodnocena a nabízejí tak základ, ale i konkrétní řešení pro další 
stavbu návrhů zlepšujících současný stav. 
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1. Teoretická část 
 
1.1 Výroba a její části 
 
Pokud máme definovat výrobu, měli bychom nejprve určit impulsy pro její 
vznik a parametry a oblast, ve které výroba probíhá. Na obě tyto otázky lze odpovědět 
jedním slovem – trh. Trh je prostor, kde se střetává poptávka s nabídkou. Uspokojování 
potřeb poptávajících různými druhy statků vede na straně nabídky k tlaku na nabídku za 
účelem vytváření vhodných produktů k uspokojení potřeb poptávky. Pro proces 
přeměny statků je nutná již zmíněná výroba. Trh nutí na jedné straně výrobce k tomu, 
aby vytvářeli produkty s maximální hodnotou uspokojení a na druhé straně se výrobci 
snaží vyrábět tyto výstupy s minimálními náklady. Nás zajímá strana výrobní, tedy ta na 
které dochází k vzniku produktů v co možná nejkratším časovém intervalu, optimalizaci 
výroby a snižování nákladů na výrobu. Snižováním nákladů jak časových, tak i 
finančních je úlohou optimalizace. Existují různé metody, postupy optimalizace, jejich 
příklady uvedu dále v textu. 
 
1.1.2 Proces výroby 
 
Výrobu je možné charakterizovat několika přístupy. Buď je definována z širšího, 
nebo užšího pohledu. Jedna z širších definic je podle G. Wöhe, který konstatuje, že 
výroba je jakákoliv kombinace výrobních faktorů1. Tato teorie je velmi široká, až 
univerzální, protože zahrnuje všechny procesy ve výrobním podniku a to nejenom 
z pohledu výroby, ale i správy, prodej financování apod. Užší definice se týkají přímo 
výrobního procesu, jako například „Výroba je lidská činnost přeměňující přírodní 
předměty na statky“2. Základním předpokladem jsou výrobní zdroje (činitele). Jsou to 
vstupy do výroby. Vstupy se přeměňují výrobním procesem a mění se ve výstupy 
(statky, služby). Hlavní výrobní faktory jsou nám dostatečně známé a patří mezi ně: 
práce, půda, kapitál a v novodobé literatuře se objevují i informace. Podle G. Tomka lze 
                                                 
1 WÖHE, G. Úvod do podnikového hospodářství. 1995 
2 Wikipedia. [online]. 2010 [cit. 2010-04-9]. Dostupné z 
< http://cs.wikipedia.org/wiki/V%C3%BDroba >. 
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výrobu charakterizovat jako vstupy, které vědomě měníme na výstupy prostřednictvím 
transformačního procesu. Pro ilustraci přikládám velmi výstižný diagram: 
 
obr. 1: Proces výroby 
 
Výrobní proces jako primární činnost výrobních firem prochází celou strukturou 
podniku od přijetí zakázky, přes nakoupení součástí, výroby, montáže až po finální 
expedici a inkasu pohledávky. Podle toho, v jakém časovém horizontu probíhá 
rozhodování a podle rozsahu rozhodnutí ve firmě rozdělujeme výrobní management na 
strategický, taktický a operativní. Přičemž každá úroveň managementu má svoji 
specifickou roli, kterou přispívá k bezproblémovému chodu výroby. Jednotlivé úrovně, 
která je generická pro celou teorii managementu jsou: 
a) strategický management výroby  
b) taktický 
c) operativní. 
1.1.3 Úrovně výroby 
 
Náplň činností jednotlivých úrovní a jejich odpovědnosti definoval G. Tomek, 
V.Vávrová: 
ad a) Strategický management rozhoduje na základě dostupných informací mezi třemi 
základními koncepcemi, mezi které patří koncepce výrobek/trh, koncepce vytváření 
konkurenční výhody a koncepce využívání zdrojů. Akční rádius, kterým strategický 
management disponuje zahrnuje rozhodnutí dlouhodobého charakteru 
s nejvýznamnějším vlivem na firmu. Mezi základní rozhodnutí prováděné strategickým 
managementem patří: 
- strategie nových výrobků 
- strategie nových trhů 
- strategie odbytových cest 
- strategie nových technologií 
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- budování konkurenční přednosti1 
 
ad b) Taktický management podle principu přecházení podnikových cílu z vyšší úrovně 
na nižší přebírá odpovědnost za realizaci na jejich úrovni. Taktický management dále 
implementuje rozhodnutí strategického managementu. Hlavní rozhodovací úlohy 
taktického managementu jsou: 
- rozhodnutí o výrobku – realizace výrobkové politiky 
- rozhodnutí o projektu vybavení výrobního systému 
- rozhodnutí o organizaci výrobního systému2 
 
ad c) Operativní management výroby se vyznačuje velmi krátkou dobou rozhodování, 
bez možnosti opatřování souhrnných informací, jako předchozí úrovně managementu. 
Aplikace nástrojů managementu se v této rovině omezuje na základní principy a rychlý 
prostup rozhodovacím řetězcem. Pracovníci operativního managementu musí 
disponovat kreativitou a často alternativními formami řešení.  
  
1.1.4 Princip cílovosti 
 
Princip přecházení cílů v organizaci zabezpečuje pevnou spojitost mezi cíli na 
jednotlivých úrovních managementu a výroby. Tato vlastnost tvoří ze struktury 
přehlednější a pochopitelnější systém, avšak klade velký důraz na správnou definici 
cílů. Cíle by měly být definovány podle principů S.M.A.R.T. a to na všech úrovních 
podniku. Jejich interpretace musí být jednoduchá a srozumitelná. Princip přecházení 
cílů vysvětluje následující tabulka převzatá od G.Tomka3: 
                                                 
1 TOMEK, G. VÁVROVÁ, V. Řízení výroby. 2000. s. 63-64 
2 tamtéž s. 69 
3 tamtéž s. 29 
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obr. 2: Princip přecházení cílů 
 
K samotné plánovité a funkční výrobě ovšem nestačí v návaznosti na cíle pouze 
rozdělit pravomoci a úkoly na různých stupních výrobního řetězce. Nesmíme 
zapomenout na výkonnou činnost, kterou provádí nejcennější prvek v jakékoliv firmě a 
tou je lidský kapitál.  
Na všech úrovních společnosti dochází u  každého pracovníka, který přichází do 
kontaktu s nastavením cílů společností k rozporu mezi principy dosahování cílů a jeho 
osobním přesvědčením, přístupy, názory, metodami jejich dosahování. Požadovaný a 
skutečný stav je tedy nutné stále porovnávat a přijímat náležitá opatření, která povedou 
k maximálnímu naplnění cílů, popřípadě v krajních situacích, jak uvádí: 
- změnit principy, cesty a metody k dosažení cíle 
- změnit nastavení cílů1. 
K těmto rozhodnutím by měl management přistupovat velmi obezřetně, protože 
jak již bylo vysvětleno, soustava cílů je komplikovaným organismem, který silně působí 
dovnitř, ale i vně společnosti. Při frekventovaných změnách cílů dochází 
k znehodnocení celé soustavy cílů a nevolím participovaných pracovníků, které vedou 
k znehodnocení hodnoty společnosti.  
                                                 
1 TOMEK, G. VÁVROVÁ, V. Řízení výroby. 2000. s. 27 
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1.2 Výroba a marketing 
 
Výrobní systém, jako část výrobní společnosti, je podle Jurové M. nejužším 
místem spojení mezi nákupním a odbytovým trhem1. Výrobní firma jako mezičlánek 
mezi čirým nákupem a prodejem vyžaduje znalosti z obou oborů. Na jedné straně 
nákupních, zákonitostí dodavatelských vztahů, optimalizační úlohy velikostí 
objednávek a na straně druhé zákonitosti marketingové koncepce výroby, zákaznických 
hodnot inovační politiky apod.  
Systémy nákupu i marketingu v návaznosti na výrobu přitom musí respektovat 
všechny její zákonitosti a přizpůsobovat svoje činnosti k cílům definovaných na 
příslušných úrovní firmy. V souvislosti s trendem zkracování inovačního řetězce jsou 
výrobní podniky ve fázi přechodu na tzv. marketingovou koncepci výroby.  
1.2.1 Marketingová koncepce výroby 
 
Marketingová koncepce vychází z přirozeného historického vývoje, mezi její 
předchůdce se řadí koncepce výrobní, výrobková a prodejní. Výrobní a výrobková 
koncepce je založena na pevných hodnotách daných optimalizací výrobních veličin 
vzhledem k výrobě, nikoliv k trhu. Ke zvyšování potenciálu docházelo u veličin 
technické, organizační a ekonomické úrovně. Marketingová koncepce oproti tomu staví 
na první místo požadavky trhu, přidanou hodnotu pro zákazníka a jejímu 
přizpůsobování. 
1.2.2 Produkt 
 
V marketingové koncepci hraje nejdůležitější roli zákaznická potřeba a možnosti 
jejího uspokojení, kterými jsou v případě výrobního podniku vhodně nastavené hmotné 
produkty s doprovodnými službami. Podle G. Tomka2 na produkt nelze pohlížet pouze 
z jeho technicko-ekonomických a jakostních parametrů. Produkt totiž představuje pro 
zákazníka komplexní souhrn výhod a nevýhod ve srovnaní s konkurenčními substituty a 
vytváří tak vlastní hodnotové universum. Jeho tvrzení podporují i rozlišení produktu 
podle Kottlera, které shodně rozdělují produkt do podobných kategorií jimiž jsou: 
                                                 
1 JUROVÁ, M. Řízení výroby. 2001. s. 20 
2 TOMEK, G. VÁVROVÁ, V. Řízení výroby. 2000. s. 40 
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- základní produkt: funkce produktu, tedy přesněji zákazníkova potřeba této 
funkce; zákazník nechce stroj jako takový, ale formátovací pilu na které dokáže 
řezat s požadovanou přesností 
- vnímatelný produkt: další hodnotou na kterou se zákazník – po uspokojení 
funkce – zaměřuje; jedná se především o fyzické vlastnosti a jejich přídavné 
parametry jako jsou vzhled, styl, značka, obal apod. 
- zvětšený (rozšířený produkt): služby a doprovodné parametry, které nespadají 
do předchozích kategorií; například komplementace, záruka, servis, dodací 
podmínky1 
 
1.3 Optimalizace 
 
Optimalizace ve výrobní firmě představuje především zlepšování procesů 
s následkem efektivnějšího využití ekonomických, produkčních a kvalitativních 
parametrů. Úspěšná a smysluplná optimalizace znamená pro firmu zvýšení 
konkurenceschopnosti. Systematiky lze optimalizaci přiblížit jako definování 
extrémních hodnot (maximum, minimum), které jsou postačující pro požadovaný výkon 
v požadovaném stavu a čase.   
Nastavením čí přiblížením k optimálních hodnotám dochází ve firmách 
k maximalizaci výstupu s nízkými pracovními, časovými, materiálovými, ale i 
administrativními a správními náklady. Optimalizace může nabývat několika forem a 
náročnosti. Mezi základní metody optimalizace řadíme ve výrobním podniku: 
- systémy normování a standardizaci 
- metody zeštíhlování výroby 
- simulace 
- lineární programování 
- heuristický přístup k optimalizaci 
 
 
 
 
                                                 
1 KOTLER, P. Marketing Management. 2007 
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1.3.1 Standardizace 
 
Standardizace je podle G. Tomka, Vávrové V. „soubor opatření a činností 
vedoucích k tomu, aby jak základní činitele výrobního procesu, tak všechny činnosti 
vznikající ve výrobním procesu byly omezeny na účelnou míru“1. Z této definice 
chápeme standardizaci jako definování hodnot jednotlivých výrobních faktorů. 
Standardizace zasahuje do všech úrovní firmy. Prakticky jakýkoliv proces může být do 
jisté míry standardizován, avšak vyvstává zde otázka, zda by u některých činností – 
například intelektuální činnost pracovníků – nebyla standardizace kontraproduktivní. 
Předmětem normalizace jsou především standardizace procesů z okruhů: 
- řídícího procesu 
- věcných vstupních prvků výrobního procesu 
- činností v transformačních procesech 
- vztahů ve spotřebě a využití výrobních činitelů 
- výstupních prvků výrobního procesu 
Pro účely DP budou definovány zejména okruhy, které se týkají výrobní oblasti. 
Tyto oblasti se z hlediska teorie nejblížeji dotýkají zkoumaného problému. Mezi ně 
patří vstupní prvky, způsob přeměny a vztahy spotřeby a využití výrobních činitelů. 
 
a) Standardizace okruhů vstupních prvků výrobního procesu 
Jak uvádí G.Tomek, V.Vávrová tuto fázi standardizace charakterizuje především 
vytvoření 
- materiálového standardu 
- standardu strojů a zařízení 
- standardu nástrojů, nářadí a  přípravků 
 
b) Standardizace vstupů 
Pro výrobní firmu jsou všechny vstupy určené do výrobního procesu tříděny a 
kontrolovány z hlediska množství, kvality, nákladů a jiných parametrů.  
Materiálový standard naznačuje například:  
                                                 
1 TOMEK,G. VÁVROVÁ, V. Řízení výroby. 2000. s. 109 
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- kvalitu materiálů ověřených certifikáty, rozměry materiálů, splnění speciálních 
charakteristik materiálů, cenu materiálů apod. 
standard strojů a zařízení, nástrojů, nářadí a přípravků: 
- certifikovanou přesnost hlavních funkcí stroje, údržbářské standardy 
v opravářských procedurách apod. 
 
Výsledkem standardizace vstupů do výroby je snížení nákladnosti 
nakupovaných materiálových toků. V rámci přesných dodavatelských podmínek 
dochází k upevňování dodavatelsko-odběratelských vztahů vyhovujících firem a tím 
získávání slev a bonusů ze statutu významného kooperátora v obchodních vztazích. 
Systematizace těchto norem posiluje také výrobní výkonnost zpřehledněním údržby, 
předvídáním poruch apod. 
 
c) Standardizace činností v transformačních procesech 
Tato oblast zahrnuje velmi rozsáhlou normativní základnu, která vyžaduje hlubší 
poznání zkoumané reality. Zatímco vytvoření normativní základny u vstupních prvků 
probíhá na základě statických veličin, normy u transformačních procesů pracují 
s pohyblivými a hůře definovatelnými veličinami. Tyto veličiny musí být nutně 
komponovány do vzájemně navazujícího řetězce pro vytvoření optimálního výrobního 
postupu. Optimalizace výrobního postupu je založena na normách definovaných ve 
velmi rozsáhlých oblastech: 
- pracovních, montážních, technologických postupech 
- logistických postupech jako jsou využívání standardních postupů při organizaci, 
řízení a realizaci materiálového toku,  
- kontrolních a zkušebních metod a postupů 
 
d) Standardizace vztahů ve spotřebě a využití výrobních činitelů 
Do této oblasti řadíme problematiku limitů stanovených pro spotřebu práce, 
času, materiálu a energie, normy skladů zásob, rozpracované výroby, nedokončené 
výroby. Tyto normy a jejich kombinace jsou podkladem pro vytvoření odvozených 
norem. 
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Podle M. Jurové je potřeba standardizace dána zejména kvůli: „technickému 
rozvoji, který do výroby přináší  neustále mnoho prvků, a to jak pokud jde o technickou 
složitost výroby, šíři nových  vstupních činitelů výrobního procesu, výrobní postupy, 
nová zařízení a využití stávajících zařízení, tak i pokud jde o možné metody řízení, 
evidence, sledování průběhu výrobního procesu apod. Tuto přirozenou  diverzifikaci je 
třeba z hlediska konkrétního  řízeného celku  neustále promítat do účelně vytvářené  a 
dynamicky přizpůsobené standardizace, která zajišťuje větší stabilitu, přehlednost a 
jednoznačnost jak fyzického, tak i řídícího procesu.“1
 
Normativy jsou jak již bylo uvedeno využívány k redukci změn a výkyvech 
způsobených vnitřními nebo vnějšími faktory. Jejich úloha je důležitá zejména na 
operativní bázi. Informace získané z operativních činností poskytují podkladky 
k rozhodování na vyšších úrovních a jsou jedním ze souborů informací nezbytných pro 
plánovací úlohy. Hlavní úlohy normativů jsou podle M. Jurové: 
- plánovací: postupná konkretizace na sebe navazujících dílčích normovaných 
činností výrobního procesu umožňuje optimalizovat jeho průběh, zajišťuje 
efektivní tvorbu plánu, využití plánovaných kapacit a pracovníků 
- stimulační: stanovený normativ vytváří motivy pro jeho dodržování a 
překračování, zlepšením stávajícího normativu pracovníci poukazují na svoje 
nadstandardní schopnosti a potenciál intelektuální i manuální 
- kontrolní: transparentnost normativů a jejich systémové uspořádání z nich 
vytváří velmi kvalitní prostředek ke kontrole rozporů mezi současným a 
požadovaným stavem, který se při důsledném dodržování vyznačuje velmi 
rychlou zpětnou vazbou 
- koordinační funkce: jmenované funkce jsou pomocí normativů integrovány do 
uceleného systémů, který pomáhá při rozhodovacích úlohách2 
 
 
 
 
                                                 
1 JUROVÁ, M. Řízení výroby. 2001. s. 66 
2 JUROVÁ, M. Řízení výroby. 2001. s. 69 
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1.3.2 Zeštíhlování výroby 
 
Zeštíhlování výroby – neboli – lean processing je termín, který označuje výrobní 
systém vytvořený japonskou firmou Toyota přizpůsobený soudobému trendu zrychlené 
společnosti. Velmi významným způsobem ovlivnil vývoj světových strojírenských 
firem, zejména v poválečném období a období ropné krize. Hlavní myšlenkou úzké 
výroby je vyčistění výroby od jakýchkoliv nadbytečných procesů. Klasická definice 
štíhlé výroby říká: „Štíhlá výroba znamená vyrábět jednoduše v samořízené výrobě. 
Koncentruje se na snižování nákladů přes nekompromisní úsilí po dosažení 
perfekcionismu. Ke každému dni ve výrobě patří principy Kaizen, analýza toků a 
systémy Kanban. Toto úsilí vtahuje do změn všechny pracovníky podniku – od 
vrcholového managementu až po pracovníky ve výrobě.“1
 
Jiná definice, která více zdůrazňuje zaměření na zákazníka, nikoliv snižování 
nákladů uvádí: „že děláme přesně to,co chce náš zákazník a to s minimálním počtem 
činností, které hodnotu výrobku nebo služby nezvyšují.“ 
 
Jak uvádí M. Vlčan: „Jinými slovy - štíhlá výroba se především koncentruje na 
odstraňování plýtvání v jakékoli části výroby, tedy od kontaktu se zákazníkem a 
převzetí jeho požadavku, přes dodavatelské sítě, samotný výrobní proces až k předání 
hotového výrobku zákazníkovi. A to způsobem flexibilním, hospodárným, ale zároveň i 
s ohledem na potřeby zákazníků. Neznamená to však, že se jedná jen a pouze o 
samoúčelné redukování nákladů. Jde především o maximalizaci přidané hodnoty 
zákazníkovi. 
 
Hlavní myšlenkou štíhlé společnosti je, že nepřichází s novým obchodním 
modelem, nenutí firmy k zavádění nových, nepřirozených metod. „Štíhlost“ podniku 
znamená, dělat jen takové činnosti, které jsou potřebné, dělat je správně hned napoprvé, 
prosazovat je rychleji než konkurence a s nižšími náklady. Jinými slovy – dělat to, co po 
                                                 
1 KOŠŤURIAK, L. FROLÍK, Z. Štíhlý a inovativní podnik 2006 
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nás požaduje náš zákazník. To vše přináší možnost vydělat více peněz, vydělat je 
rychleji a s menším úsilím.“1
 
Abychom mohli proces zeštíhlování aplikovat, je nejprve nutné poznat 
současnou situaci výrobního procesu ve firmě. K tomuto poznání slouží nástroje, které 
vytvářejí Value Stream Map – mapu přidané hodnoty. Po zaznamenání údajů do mapy 
přidané hodnoty jednoduše vidíme, které procesy z celého výrobního cyklu poskytují 
zákazníkovi přidanou hodnotu. Tento diagram je zobrazen v příloze 1. 
 
Hlavní metody zeštíhlování výroby: 
- standardizace práce 
- systém tahu – KANBAN 
- principy SMED (Single Minute Exchange of Dies) – rychlá přestavba, přepnutí, 
výměna nástrojů u strojů k zamezení ztráty taktu 
- metoda 5S (rozděl, setřiď, uspořádej, zdokumentuj, dodržuj) – vytvoření šablon 
pro uložení předmětů v rámci pracovních operacích 
- totálně produktivní údržba – zlepšení údržby, redefinice současného postavení 
údržby jako neproduktivní část výroby 
 
Štíhlá výroba jako metoda optimalizace využívá dlouholeté zkušenosti 
japonských firem, které musely razantně inovovat výrobní systém, pokud chtěly obstát 
v globálním konkurenčním boji. Můžeme konstatovat, že jejich úsilí o maximalizaci 
přesnosti a účelovosti se podařilo. Metody zeštíhlování výroby jsou kombinací sociálně-
technicko-technologických norem, které podniku v případě úspěšné aplikace vytváří 
silnou konkurenční pozici. Jejich aplikace však vyžaduje zkušené agenty změny, 
výbornou informovanost o přínosech a požadavcích na pracovníky a zejména ochotu k 
drastické restrukturalizaci výrobního procesu, která může zabrat řádově až roky.  
  
 
 
                                                 
1 VLČAN, M. Zavedení štíhlé výroby 2008. Bakalářská práce 
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1.3.3 Lineární programování 
 
Tato optimalizační metoda určuje minimální nebo maximální hodnoty funkcí 
s omezujícími kritérii. Výhoda této metody je, že relativně jednoduše určíme námi 
vybraná kritéria. Tato metoda se používá například k stanovení sortimentu výroby. 
Pracovníci odpovědní za výběr variant musí být obeznámeni s možnostmi výroby a 
marketingovými odhady odbytu tak, aby došlo k sjednocení obou podmínečných 
faktorů a určení nejvhodnější varianty. 
 
1.3.4 Simulace  
 
Simulace je abstraktní technika optimalizace, která se používá v situacích, kde je 
nezbytné predikovat hypotetický vývoj při změně některých parametrů v určité situaci, 
čase, místě. Simulaci řeší počítačové aplikace s definovanými vazbami činnost – 
následek, které pomocí algoritmů převádí do předpokládaných výsledků. Tato metoda 
se využívá zejména  tam, kde je skutečné vyzkoušení systému náročné a přináší značné 
ztráty. Programy, které simulaci řeší jsou například z oblasti lay-outu (rozmístění, počet 
pracovišť, skladů), kapacitních propočtů, atp. 
 
1.3.5 Heuristicky přístup 
 
„Heuristika (z řečtiny heuriskó, εύρίσκω – nalézt, objevit) znamená zkusmé 
řešení problémů, pro něž neznáme algoritmus nebo přesnější metodu. Heuristické řešení 
je často jen přibližné, založené na poučeném odhadu, intuici, zkušenosti nebo prostě na 
zdravém rozumu. První odhad se může postupně zlepšovat, i když heuristika nikdy 
nezaručuje nejlepší řešení. Zato je univerzálně použitelná, jednoduchá a rychlá.“1
 
 
 
 
                                                 
1 Wikipedia. [online]. 2010 [cit. 2010-04-9]. Dostupné z 
< http://cs.wikipedia.org/wiki/Heuristika>. 
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1.4 Logistika 
 
Logistika a záběr jejího parametru v podnikové struktuře představuje otevřený 
prostor pro neustálé zplošování. Firmy neustále modernizují logistické procesy, neboť 
význam, který má plynule zabezpečený tok materiálních i nemateriálních prvků pro 
zvýšení konkurenceschopnosti firmy je obrovský. Optimálně nastavené logistické 
procesy proto v rámci diplomové práce považuji jako jednu s přínosných charakteristik 
a to zejména i v jejich úzké souvislosti s výrobou. 
 
Logistika je definována několika způsoby, které se od sebe mohou odlišovat. 
Například Emmet S. popisuje logistiku jako komplikovaný termín, který každý používá 
ve vlastním kontextu a proto ve své knize tento termín vůbec nepoužívá. Podle něj poté 
ve firmách dochází v komunikaci mezi dodavateli a odběrateli k rušivému šumu, který 
může vyvolat neshody v terminologii a popsání požadavků a podmínek. Pod termín 
logistika nezahrnuje širokou škálu procesů jako jiní autoři a je v jeho díle je pojem 
logistika nahrazen distribucí či dodavatelským řetězcem.1  
 
Definice podle Jurové M. říká, že: „logistika je obecně chápána jako integrované 
plánování, formování, provádění a kontrolování hmotných toků a s nimi spojených 
informačních toků, vývojem a nákupem počínaje, výrobou a distribucí podle požadavků 
konče tak, aby byly splněny všechny požadavky při minimálních nákladech a 
minimálních kapitálových výdajích.“2 Tato definice je širší a zahrnuje celý výrobní 
proces, od zakázkové až po zákaznickou část. S touto definicí souhlasím, neboť dle 
mého názoru pouze synergií celého procesu výroby a správnými nástroji řízení 
materiálových a informačních toků lze dosáhnout maximalizace přidané hodnoty. 
 
Pokud chápeme logistiku jako všezahrnující systém materiálových a 
informačních, je nezbytné si jej rozdělit na subsystémy příbuzných funkcí, které usnadní 
orientaci v tomto komplikovaném systému. Mezi hlavní subsystémy řadíme: 
- logistika opatřování (nákup, skladování, plánování a řízení výroby a řízení 
zakázek) 
                                                 
1 EMMET, S. Excellence in Warehouse Management: How to Minimise Costs and Maximase Value 2005 
2 JUROVÁ, M. Obchodní logistika 2001 
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- obchodní a oběhová logistika (tok zboží od výrobce ke spotřebiteli) 
 
Pro přehlednost lze logistika opatřování popsat jako toky, které proudí do firmy 
nebo kolují uvnitř. Naproti tomu obchodní a oběhová logistika koluje uvnitř a proudí 
ven. Tento směr je pouze ilustrační a týká se spíše materiálových prvků, neboť proud 
informací je v logistice nutně obousměrný. Tuto skutečnost znázorňuje obrázek. 
 
Obr. 3: Logistika 
Na základě rozdělení logistiky lze určit, která její část bude pro různé typy firem 
stěžejní. Obchodní firma, která nakupuje určité druhy zboží za účelem následného 
prodeje bude nejvíce pracovat s nástroji obchodní logistiky, ačkoliv část opatřování pro 
ni také bude hrát významnou roli, zejména při výběru dodavatelů. Výrobní firma, kterou 
její činnost nutí k členitému dodavatelsko-odběratelského vztahu každé součásti, 
podsestavy a sestavy bude zaměřena spíše na část logistiky opatřování a s ní spojených 
funkcí skladování a neodlučitelné spolupráce s plánováním výroby.  
Výrobní firma tak pracuje zejména s nástroji hodnocení nákupu u dodavatelů a 
výběrem produktů (cena, jakost, časová dostupnost), skladovým hospodářstvím 
(velikosti obratové, pojistné zásoby, umístění skladů, skladová evidence) a plánem ve 
spolupráci s řízením výroby (výtěžnost skladovaného materiálu, zbytková logistika). 
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1.5 Informační systémy 
 
Nedílnou součástí podnikových procesů jsou informační toky. Informace jsou 
jedním ze základních kamenů každé firmy, které dotvářejí systém ekonomických, 
sociálních a technických uskupení. Praxe ukázala, že informace vztahující se 
k podnikovým výkonům je nezbytné sbírat, třídit, analyzovat a ukládat. V současné 
době se žádná společnost s komplikovanější strukturou neobejde bez ICT(z angl. 
information a communication technology) a integrujícího informačního systému. Tato 
skutečnost opět vyplývá ze současné tržní situace, ve které jsou informace a zejména 
rychlost jejich přenosu jedním z kritérií úspěchu.  
 
Podle S. Emmetta jsou: „toky informací ve skladech a dodavatelských řetězcích 
zrovna tak zásadní, jako fyzické toky zboží a materiálů. Tyto toky se vyskytují nejen 
uvnitř jednotlivých společností, ale i rovněž mezi externími dodavateli, smluvními 
partnery a odběrateli. V důsledku toho jsou všechny fyzické toky spouštěny a zrcadleny 
v ICT.“1 Síla ICT stejně tak i její hlavní podmínka funkčnosti spočívá v algoritmizaci 
procesů. Tento fakt v jej na základní rovině také řadí do optimalizačních procesů. Pro 
někoho jsou informační systémy pouze jinou formou přenosu informací – z papírové 
podoby do formy datové. Dle mého názoru jsou informační systémy samy o sobě 
v případě plnění požadovaných funkcí optimalizačním nástrojem. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1 EMMET, S. Excellence in Warehouse Management: How to Minimise Costs and Maximase Value 2005 
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2. Analýza současného stavu 
 
2.1 Představení firmy 
 
Firma Brück AM s.r.o sídlící v Zámrsku zpracovává a vyrábí velkorozměrová 
kovová tělesa kruhových obvodů – např. kovové obruby, příruby, velká ložiska apod. 
Pracuje s moderními technologiemi a postupy práce. Využívá také inovační metody 
v přístupu k řízení výrobního procesu.  
Při zakládání firmy v roce 1993 hrála důležitou roli dlouholetá praxe v oboru její 
mateřské firmy, která přinesla do firmy know-how a výrobní zařízení z jejího 
dosavadního působení v oboru, takže firma startovala bez ztrátového rozběhového 
procesu.  
Mateřská firma sídlící v německém Einsheimu zaštiťuje výrobní i 
administrativní pobočky po celém světě s personálním osazením přes 1000 pracovníků. 
Pobočky se nachází ve Velké Británii, Nizozemí, Itálii, Turecku, Spojených státech 
amerických atd. Šíře sortimentu mateřské firmy zahrnuje prakticky jakékoliv kovodělné 
výrobky, které naleznou uplatnění v těžkém, stavebním, leteckém, energetickém a 
jiných oborech průmyslu.  
 
Dceřiné společnosti Brück AM s.r.o se od jejího založení podařilo dosáhnout 
dynamického růstu, takže firma centralizuje další náročné výrobní operace přímo do 
svého sídla a nemusí se spoléhat na dodavatelské materiálové toky. Jedná se především 
o nákladné operace jako je tepelné upravování kovů a tváření kovů. K tomu samozřejmě 
firma buduje logistické cesty, potřebné skladovací plochy zázemí pro zaměstnance 
apod. Tyto investice navázaly v nedávných obdobích značné množství finančních 
prostředků a v průběhu se těžko zastavují, protože by firma při jejich zpoždění utrpěla 
ještě větší ztráty, pozornost vedení firmy se právě proto zaměřuje zejména na udržení 
maximální hospodárnosti. 
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 2.1.1 Firma a ekonomická krize 
 
Současná situace firmy Brück AM by se dala popsat jako stabilizující. Po 
relativně tvrdém dopadu ekonomické krize na podnik opět vykazuje pozitivní aktivitu. 
Nejvýznamnější vliv na vývoj firmy v období krize měly faktory: 
a) negativní faktory 
- společnost dodávala většinu  vlastní produkce pouze dvěma hlavním 
zákazníkům, jimiž byly firmy Liebherr a IMO, které mají významnou 
vyjednávací pozici 
- výrobní portfolio a jeho výroba jsou velmi specifické s velmi omezenými 
možnostmi na změny, zároveň vysoce vázaná na energetický průmysl, 
stavebnictví, developerské projekty 
- vázané finanční prostředky v investiční činnosti (kovárna, řezárna) 
- redukce pracovních míst 
- nemožnost střednědobého a dlouhodobého plánování 
- absence některých norem výroby 
 
b) pozitivní faktory 
- včasná identifikace ohrožení, přijmutí preventivních opatření 
- perspektivní obor (větrné elektrárny) zaručuje určitou míru stability 
- kvalitní lidský kapitál a změnové řízení 
- finanční, informační podpora od mateřské společnosti 
- investiční projekty, které zabezpečují konkurenční výhodu v ČR 
 
Dramatický pád světové ekonomiky, který zavinila globální provázanost na 
spekulativní obchody s nekrytými cennými papíry v USA znamenal silný útlum 
průmyslové poptávky a tedy i výroby. Pozastavení developerských a investičních 
projektů vyústilo v odřeknutí až 50% poptávaných výrobků od obou hlavních 
odběratelů a to ve velmi krátkém časovém intervalu.  
Odbytové smlouvy, které firma Brück AM samozřejmě měla s odběrateli 
uzavřené se ukázaly jako nevýznamné byrokratické doplňky, neboť jakékoliv vymáhání 
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by vedlo pouze k průtahům, vynaložení prostředků a možnému oslabení pozice v očích 
zákazníků. Úzká specializace výrobního portfolia způsobuje ztrátu výhody rychlé 
transformace. Výrobní prostředky nejsou stavebnicového typu a proto nejsou schopné 
měnit svoje primární funkce.  
Společnost tedy musela čelit období nejistoty, kdy nebyla známa žádná 
předpověď poptávky po jejich produkci. V případě akvizice zakázky se výrobní proces 
rozběhl na plné obrátky za účelem rychlé transformace v použitelný příjem peněz. 
 
2.1.2 Opatření firmy proti krizi 
 
Firma prošla značnou restrukturalizací za účelem snížení nákladů a 
maximalizace efektivity s ohledem na hospodárnost. Tato opatření se dotkla i počtu 
zaměstnanců, který klesl z původních zhruba 400 na 250. S redukcí počtu zaměstnanců 
je spojená změna organizační struktury a zdvojování pracovníků do více pracovních 
pozic, rozšíření pravomocí apod. Firma Brück AM, se snažila řešit neutěšivou situaci 
pracovníků smlouvami o návratu v případě obnovení výroby, avšak i přesto mnoho 
kvalifikovaných pracovníků firmu opustilo. Současná situace personálního zabezpečení 
vyžaduje flexibilní kapacitní plánování, neboť počet zaměstnanců se odvíjí od 
krátkodobého plánu výroby.  
 
Firma Brück AM musela během krize dokončit probíhající velký investiční 
projekt kovárny v celkové hodnotě miliardy Kč. Výstavba kovárny byla zálohována 
vysokými částkami, které firmu nutily, aby byl projekt dostaven podle časového plánu. 
Nemožnost pozastavit a zakonzervovat projekt na období ekonomického růstu byla 
velmi komplikovanou situací, jehož řešení bylo pro firmu prioritní. 
 
Odmítnutí zakázek ze strany největších odběratelů znamenal pokles celkové 
produkce až o 50%. Pro krytí krátkodobých závazků bylo nutné, aby se firma zaměřila 
na další okruhy zákazníků, které by tuto ztráty kompenzovali. V této situaci nastal 
problém již zmíněné specifické produkci. Jedná se o velkorozměrová kruhová kovová 
tělesa s minimálním průměrem 500mm, jejíchž výroba vyžaduje specializované stroje, 
nástroje a postupy. Změna sortimentu v širším měřítku byla tedy prakticky nemožná.  
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Navíc firma, která většinu produktů vyráběla sériovým způsobem výroby, se 
pomaleji transformovala na zakázky produktů menších rozměrů a nižšího počtu kusů. 
Malé různorodé zakázky také pro firmu znamenaly vysoké výdaje na přípravu, seřízení 
apod. Rentabilita těchto zakázek zdaleka nedosahovala takové úrovně jako velké série 
třeba i mnohem náročnějších produktů. 
Pokles objemu zakázek znamenal na jedné straně úsporná opatření, ale na druhé 
straně také větší úsilí při shánění zakázek. V období, kdy měla firma alespoň roční plán 
výroby a zákazníci sami vyhledávali služby firmy, nebylo nutné vyvíjet markantní úsilí 
při sháňce nových zakázek. V období krize bylo využíváno aktivního vyhledávání 
zakázek na českém trhu, ať již osobním kontaktem nebo zprostředkovaně přes 
specializované poptávko-nabídkové servery.  
Firma musí dávat bedlivý pozor na vývoj krize, neboť jak bylo řečeno 
odborníky, krize není zdaleka za námi a v této chvíli se nacházíme uprostřed trianglu 
hospodářská-sociální-ekonomická krize, které na sebe bezprostředně navazují. 
 
2.1.3 Ekonomické ukazatele 
 
Pohled na finanční údaje nám umožňuje přesněji identifikovat firmu jako 
ekonomický objekt. Rozložení nákladů a výnosů, popřípadě jejich restrikce dává 
ucelený obraz na vývoj firmy její vývoj, který je u Brücku zpočátku vyznačen rychlým 
růstem, avšak s obdobím krize přichází zřejmá nutnost přizpůsobit se okolnostem trhu, 
redukovat výdaje. Následující tabulka zobrazuje vývoj nejdůležitějších položek od roku  
Tabulka 1: Ekonomické ukazatele1  
Ekonomické ukazatele 
rok 04 05 06 07 plán 2008 skut.08 plán 09 skut. 09
počet pracovníků 150 165 238 280 350 340 270 210
obrat (mil.) 230 300 430 600 780 700 595 350
meziroční nárůst/pokles v % 
  04 05 06 07 plán 2008 skut.08 plán 09 skut. 09
obrat 44 18 52 40 30 16 -15 -47
mzdy celkem 35 30 72 29   30 -20 -35
energie celkem 31 40 66 180   60   -16
kurz EUR x CZK 0 -7 -5 -3   -10   0
                                                 
1 údaje z firemních informačních materiálů 
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 Náklady a jejich struktura je nejkritičtější složkou hospodářské deprese. Pouze 
v případě účelové redukce je možné krizi přestát a udržet firmu v platební schopnosti 
s dostatečnou důvěrou bank, ale i zákazníků. Krize přinutila všechny firmy přijmout 
ozdravná opatření na nákladové straně, aby dokázala vyrovnat pokles cash-flow. Pro 
ilustraci jsou jednotlivé složky nákladů a jejich vývoj zobrazeny v následující tabulce. 
 
Tabulka 2: Meziroční změny nákladů v %1: 
Meziroční změny nákladů v % 
rok 2007 2008 2009
mzdy 29 34 -35
energie 180 63 -16
opravy 55 145 -56
školení 107 27 -78
cestovné  200 -81
leasing 60 72 -10
doprava 30 27 -50
 
Ukazatele v obou tabulkách kopírují vývoj firmy a jejího přechodu 
z hospodářské konjunktury do recese. Rok 2008 je s nastupující krizí ve znamení 
poklesu, která se plně projevila v roce následujícím a výkonově odsunula firmu Brück 
na pozici let 05/06. Strategickým plánem, který byla firma nucena důsledkem krize 
pozměnit je opětovná revitalizace firmy a návrat na obrat 700mil. do roku 2012 s tím, že 
v tomto roce dosáhne hranice 350mil. 
 
2.1.3 SWOT analýza 
 
Analýza silných a slabých stránek je velmi jednoduchým a účinným nástrojem, 
který hodnotí pozici firmy z hlediska vnitřních i vnějších souvislostí. Některé aspekty 
týkající se zkoumané firmy byly zmíněny v předchozí kapitole. Následující analýza 
kompletuje i další faktory, které jsou ve firmě aktuální a které mají z mého pohledu vliv 
na postavení firmy na trhu. 
 
                                                 
1 údaje z firemních informačních materiálů 
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 a) Silné stránky:  
- silná pozice, zázemí, finanční a informační základna mateřské firmy Brück 
sídlící v SRN 
- perspektivní cílový trh 
- kvalitní lidské zdroje 
- centralizovaný výrobní proces 
b) Slabé stránky: 
- vázanost finančních prostředků v investičních projektech 
- omezený počet odběratelů 
- absence českých výrobních norem 
- neucelený provoz nově vystavěných pracovišť a s tím spojené vyšší náklady na 
jejich běh 
c) Příležitosti: 
- získání nových zákazníků, většího podílu na trhu po krizi 
- unikátní výrobní zařízení v evropském regionu 
- nové ekologicky zaměřené developerské projekty 
- nové metody řízení výroby  
d) Ohrožení: 
- konkurence z Číny 
- posilování koruny 
- nižší objem zakázek z důvodu krize a poklesu strojírenské výroby 
- nedostatek nových kvalifikovaných zaměstnanců 
- úzká specializace výroby 
- snížení atraktivity větrných elektráren 
- volby květen 2010 
 
a) Silné stránky 
- sílná pozice mateřské firmy: Firma Brück AM, s.r.o je dceřiná společnost 
mateřské společnosti Brück GmbH sídlící v Einsheimu. Vedení českého závodu má 
autonomní možnosti rozhodování a od mateřské společnosti dostává podpůrné pokyny 
pro chod firmy. Důležitá strategická rozhodnutí jsou konzultovány s vedením obou 
celků. Mateřská společnost dohlíží na hospodaření pravidelnými audity a v českém 
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závodu je znát celkem silné pouto i respekt k německým vlastníkům. Kontrola a 
sebereflexe tak nabývá dvou úrovní, které snižují pravděpodobnost výskytu 
nehospodárných rozhodnutí. 
 
- perspektivní cílový trh: Cílovým trhem jsou nadnárodní společnosti v oboru 
strojírenství, těžká technika, zpracovatelský průmysl, developerské společnosti, 
energetický průmysl, dopravní průmysl. 
 
- kvalitní lidské zdroje: Lidský kapitál, který přestál restrukturalizaci firmy, se 
skládá z vysoce kvalifikovaných pracovníků s několikaletými zkušenostmi v oboru. Tito 
pracovníci byli pravidelně školeni, procházeli stážemi a kurzy v oblastech jejich 
působnosti, takže jejich hodnota je pro firmu nepostradatelnou. Jejich kvalifikace 
zaručuje rychlá a přesná rozhodnutí s odpovídající hladinou zodpovědnosti. 
 
- centralizace výrobního procesu: Výhodou v oblasti výrobního procesu je ve 
firmě Brück AM centralizace výrobního procesu. Před otevřením kovárenské haly byly 
do firmy dováženy polotovary, jejichž transport a skladování byl spojen s náklady, které 
jsou díky centralizaci odbourány. Firma tak dokáže rychleji reagovat na přání zákazníka 
a vytvářet tak produkty s vyšší přidanou hodnotou. 
 
b) Slabé stránky 
- vázanost finančních prostředků: Firma je zatížena úvěrovým břemenem 
z investičních projektů, jejichž doba návratnosti, rentabilita a další ekonomické 
ukazatele jsou díky finanční krizi negativně ovlivněny. Plán návratnosti byl vytvořen na 
zaběhnutý chod firmy s ohledem na dostatek zakázek. Avšak skutečnost se od plánu 
odklonila a firma tak pracovala v období krize s alternativními scénáři vývoje.  
 
- omezený počet odběratelů: Malý počet odběratelů měl v období krize značný 
dopad na pokles zakázek. V současné době je situace stabilizovaná a vedení může 
plánovat vytížení výrobních kapacit cirka dva měsíce vpřed. Získávání nových 
zákazníků z ČR naráží na absenci norem akceptovaných na českém trhu, které firmě 
chybí a omezují jejích schopnost akvizice nových zakázek. 
 31
- absence českých výrobních norem: V současné době se ve firmě Brück AM 
pracuje s normami, které byly dodány mateřskou společností. Jejich problémem je, že 
ne všechny platí na území ČR. Firma v současné době pracuje na zabezpečení kvality 
vytvořením českých norem. 
 
- neucelený provoz nových pracovišť: Firma centralizovala výrobní proces, což 
je samozřejmě krok vpřed. Avšak rozběh nových pracovišť je spojen s problémy které 
se týkají technicko-organizačních procesů. Při stavbě a rozjezdu nových pracovišť 
asistoval pověřený pracovník mateřské firmy, který má s obdobnými projekty 
zkušenosti, dále se na řízení tohoto projektu podíleli zástupci české pobočky, kteří jsou 
nyní ve vedoucích pozicích tepelného zpracování kovů.  
Na nově postavených pracovištích, která jsou již v provozu prozatím nejsou 
všechny procesy jasně definovány a mohou se zde objevit rozpory mezi požadovaným a 
aktuálním stavem. Mezi tyto konflikty patří například nedůvěra v informační systém 
v oblasti tepelného zpracování, chybějící optimalizační aplikace pro sklad a výběr 
materiálů posílaných do výroby, zdlouhavost některých technologických postupů. 
 
c) Příležitosti 
- získání nových zákazníků: Krize se také obecně považuje za skrytou 
příležitost. Ani v případě firmy Brück AM to nebude jiné. Aktuálně poptávka po 
průmyslových produktech opět roste a to jak meziročně tak kontinuálně. Pro firmu se 
tak naskytují příležitosti k získání nových zákazníků, kteří po krizí transformovaném 
trhu hledají nejvhodnější partnery.  
- unikátní výrobní zařízení: Firma Brück AM disponuje moderními zařízeními, 
které jsou z pohledu Evropského regionu velmi vzácné. Ve spojení s centralizací 
výrobního procesu a přidáváním rozsahu činností, které jsou ve firmě realizovatelné 
rozšiřuje vlastní atraktivitu a potenciální přínos pro zákazníka.  
- rozvoj větrných elektráren: Mezi hlavní výrobní artikly patří velkorozměrová 
ložiska, která se používají do větrných elektráren. Toto odvětví zaznamenalo 
v minulosti velký boom. V kontextu růstu této oblasti jsou nové projekty výstavby 
větrných elektráren příležitostí. Na druhou stranu mince se však v současnosti z šetrné 
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energie a to hlavně solární stává nebezpečná bublina. Tento fakt řadí šetrnou energii 
jako celek do rizikovější oblasti. 
- nové metody řízení výroby: Stálý rozvoj technologií a zkracování inovačních 
cyklů nutí výrobce k modernizaci nejen strojového zázemí, ale také organizačních a 
řídících metod. Při správném zavedení těchto metod dochází k zvyšování produktivity a 
zkracování průběžné doby výroby. Mezi zmiňované metody řadím přístupy uvedené 
v teoretické části – štíhlá výroba, 5S, TPM, SMED atd. 
 
c) Ohrožení 
- konkurence čínských výrobců: Pozici firmu Brück AM ohrožují konkurenční 
vlivy z asijského kontinentu. Strojírenské výrobky importované z Číny konkurují 
především nižší cenou a navíc čínská ekonomika jako jediná nezaznamenala tak jako 
ostatní vyspělé ekonomiky pokles. Příznivé podmínky na domácím (čínském) trhu 
dělají z čínských firem silné konkurenty. 
- posilování koruny: Hlavním zdrojem tržeb je pro firmu export do evropských 
států. Posilováním koruny klesají tržby a s nimi i zisk. Navíc se snižují možnosti 
reinvestic a v případě velkých výkyvů kurzu, které nebudou dostatečně kryty 
odpovídajícími finančními nástroji, hrozí další úvěrové zatížení v podobě provozních 
úvěrů s vyšší úrokovou sazbou. 
- volby: Velkým otazníkem, který může výrazně ovlivnit parametry firmy Brück 
AM jsou nadcházející volby, kterým předcházelo dlouhé období vlády úředníků. 
Předvolební predikce naznačují, že dojde k dalším reformám v daňovém systému a 
dalších oblastech, které se nejen firmy Brück velmi těsně dotýkají.  
2.1.4 Analýza vnějšího (širokého) okolí 
 
Tato část analýzy je považována za všeobecnou a platí pro všechny podniky. 
Obsahuje analýzu aktuálního společenského, politického, legislativního, 
technologického a legislativního rámce. Faktory, které jednotlivé části jsou z pohledu 
firmy neovlivnitelné.  
Analýza vnějšího okolí neboli SLEPTE (z angl. Social, Legislative, Economical, 
Political, Technological, Enviromental) je prozkoumáním souvislostí a trendů jak na 
úrovni světového hospodářství, tak i státního. V této analýze se málokdy pracuje na 
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úrovni přímé určitosti, klade se důraz zejména na vývoj trendů, impulsy jejich vzniku a 
milníky. Na základě vývoje trendů se vytvářejí alternativní scénáře, které respektují 
intenzitu a pravděpodobnost nalezených ovlivňujících faktorů.  
 
a) Sociální faktory 
Hlavním ukazatelem sociálních faktorů, který je pro každou firmu klíčový je 
dostatek či nedostatek pracovní síly a její skladba. Výši nezaměstnanosti a její dopady 
lze předpovídat prostřednictvím statistických šetření. Skutečnost, že vycházíme ze 
statistických údajů však vede k relativně dlouhým zpožděním. Údajů, které se týkají 
zaměstnanosti a její skladby je velmi mnoho, pro analýzu proto pomineme krajní 
ukazatele a zaměříme se právě na nejvýstižnější charakteristiky.  
- nezaměstnanost: Velmi důležitou hodnotou v sociálních vlivech  ovlivňujícím 
výkonnost firmy je dostupnost a kvalifikace lidských zdrojů. Z údajů Českého 
statistického úřadu, který je nejdůležitějším sběračem dat pro pouřití v SLEPTE 
faktorech bylo zjištěno, jak probíhal v ČR vývoj nezaměstnanosti ruku v ruce 
s hospodářskou krizí. 
Graf 1  Zaměstnaní, nezaměstnaní (absolutně) 
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Graph 1  Employed, unemployed (absolutely)
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Graf 1: Vývoj zaměstnanosti v ČR1
 
Z grafu je patrná souběžnost krize s poklesem zaměstnanosti. První fáze 
propouštění přišla na přelomu roku. Navíc na přelomu prvního a druhého kvartálu 
v roce dochází k oživění stavebnictví a ani tento fakt nepřispěl k viditelnému zvýšení. 
Klesající trend zaměstnanosti pokračuje a odborníci odhadují, že i do budoucna se dá 
předpokládat jeho negativní sklon. Při neustálém poklesu zaměstnanosti můžeme na 
jedné straně zaměstnanců očekávat sociální neklid.  
 
Pohled zaměstnavatele není tak pesimistický, neboť na základě ekonomických 
nůžek nastane viditelné snížení průměrných mzdových nákladů tím, že nabídka práce 
skokově vzroste. Samozřejmě nebereme v úvahu kvalifikaci a vzdělání nově vzniklých 
potenciálních pracovníků/pracovnic, která se může lišit od oboru podnikání.  
 
- věková skladba: Dalšími neméně významnmnou charakteristikou na poli 
sociálních faktorů je věková skladba obyvatelstva a to jak pracujících, tak obyvatel 
v předproduktivním nebo poproduktivním věku. Tento vývoj shrnují údaje ČSÚ: 
„Obyvatelstvo České republiky, stejně jako populace v ostatních evropských zemích, 
stárne. Od konce roku 2001, ve kterém proběhlo poslední sčítání lidu a následně byla 
aktualizována demografická data, se během osmi let zvýšil počet všech obyvatel 
republiky o 300 tis. Na konci minulého roku tak podle definitivních demografických 
údajů překročil počet obyvatel deset a půl miliónu osob. Tento přírůstek však byl z 
věkového hlediska velmi nerovnoměrný. Četnost předprodukční složky obyvatelstva ve 
věku do dvaceti let přitom klesla o 186 tis. Dlouhodobý negativní trend v porodnosti 
dokumentuje skutečnost, že počet dětí a mladých do dvaceti let se od konce roku 1991 
snížil o více než 903 tis., tj. o 30 %.“2 Vývoj demografické situace je důležitý z hlediska 
strategického řízení lidských zdrojů, avšak pro účely DP je vzhledem k jejímu 
dlouhému intervalu změny nebude brán v úvahu.  
 
                                                 
1 Český statistický úřad. [online]. 2010 [cit. 2010-05-13]. Dostupné z 
< http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/gzam05101010.xls> 
2 Český statistický úřad. [online]. 2010 [cit. 2010-05-13]. Dostupné z 
< http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/ainformace/771C002B31B2> 
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- obory studia: Dalším trendem, který se objevuje posledních několik let je 
markantní úbytek nových studentů technických oborů na odborných učilištích a 
průmyslových školách. Výukové instituce se transformují na obchodní školy a snižuje 
se tak počet absolventů, kteří jsou potenciálními zaměstnanci. I přes státní a soukromou 
snahu o zvýšení atraktivity manuální práce stále dochází k úbytku a to již od roku 2003 
s výjimkou r. 2006.  
Změna složení studijních oborů se ale dotkla i vysokých škol, které snižují 
kvalitativní hranice pro přijetí a přidávají stále nové studijní obory. Velmi moderní jsou 
ekonomicky zaměřené školy. Absolventi vysoké školy poté často opovrhují výrobními 
podniky a hledají uplatnění v terciárním sektoru. Ve výhledu několika let lze očekávat 
viditelný nedostatek schopných pracovníků na dělnické a mistrovské pozice, na který by 
se firmy měly včas připravit vhodnou strategií lidských zdrojů. 
 
b) Legislativní faktory 
- forma podnikání: Firma má formu právnické osoby – společnost s ručením 
omezením. Z její formy vyplývá zákonem stanovená struktura řídících orgánů a některé 
kapitálové charakteristiky. Právnická osoba se také zavazuje platit ostatní zákonem 
určené částky jako jsou pojištění, daně a poplatky. Současná legislativa stanovuje sazbu 
daně z příjmu právnických osob ve výši 19%, tato sazba je v EU převládající 
s některými místnímu úpravami.  
 
- daňová povinnost, poplatky: Od minulého roku se hodnota této daně snížila o 
1% z 20% na 19%, což pro firmu znamená výhodu. Daň z přidané hodnoty naopak 
vzrostla z původních 19%/9% na 20%/10, což znamená vyšší vázanost financí v případě 
nižšího obratu zásob a vyšší cenu konečného výrobku. Zákonem stanovené hodnoty pro 
sociální a zdravotní pojištění pro zaměstnavatele jsou sociální 22,7% (vč. příspěvku na 
státní politiku zaměnstanosti) a 9% zdravotní pojištění.  
Vývoj daní a příspěvků na pojištění je do budoucna nesnadně předvídatelný 
kvůli nadcházejícím volbám. Nejvýraznější legislativní omezení můžeme ve firmě 
Brück AM nalézt v bezpečnosti a ochraně zdraví při práci neboli BOZP a ekologických 
opatření. Bezpečnost práce je kritickým faktorem téměř v každé výrobní firmě, je 
upravena zákoníkem práce a souvisejícími upravujícímu zákony jako například zák. č 
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309/2006 sb. Ve firmě Brück AM je na problematiku BOZP určen pracovník 
manažerské pozice, který je zodpovědný za dodržování pravidel v souladu se zákony, je 
pravidelně školen a podílí se na jakémkoliv rozhodnutí, které s touto problematikou 
souvisí.  
Firma je také z části zatížena ekologickou legislativou. Není to však pouze 
legislativa, ale také samostatná snaha firmy o maximální ekologickou šetrnost a 
vytvoření podnikové kultury pro kterou je ekologie jedním z určujících parametrů. 
 
c) Ekonomické faktory 
Makroekonomické ukazatele určují vývoj na národní a světové úrovni. Firma, 
která působí na národním trhu tak současně působí i trhu světovém a musí respektovat 
výkyvy a zákonitosti, které jsou dané globální ekonomikou. Jak ukázala ekonomická 
krize způsobení ve Spojených státech amerických, žádná firma bez ohledu na velikost 
se nedokáže izolovat od propojenosti trhů.  
 
- meziroční změny průmyslové výroby: Firma Brück AM se řadí mezi 
průmyslové firmy kovodělného zaměření. Podle ČSÚ se právě tyto oddíly průmyslu 
dočkaly v prvním čtvrtletí roku 2010 oživení v podobě pozvolného růstu produkce a to 
již čtvrtý měsíc za sebou. V krátkosti ČSÚ shrnul nejdůležitější ekonomické 
charakteristiky takto: „Průmyslová výroba byla v březnu meziročně vyšší o 10,2 %, po 
očištění od vlivu počtu pracovních dní vzrostla o 8,0 %. Celkové zvýšení ovlivnila 3,9 
procentními body výroba motorových vozidel, přívěsů a návěsů (růst výroby téměř o 
čtvrtinu), dalšími 1,3 p.b. výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků (růst o 
15,9 %) a 1,2 p.b. výroba pryžových a plastových výrobků (růst o 19,3 %). Proti růstu 
působila nejvíce (-0,4 p.b.) výroba ostatních nekovových minerálních výrobků (pokles o 
8,6 %) následovaná výrobou ostatních dopravních prostředků a zařízení a výrobou 
nábytku.  
Průmyslová výroba sezónně očištěná se zvýšila proti únoru o 0,7 %. 
Tržby z průmyslové činnosti v běžných cenách se zvýšily meziročně o 5,0 %, z toho 
tržby z přímého vývozu o 9,9 %. Podíl tržeb z přímého vývozu na celkových tržbách 
činil 49,2 %, v březnu 2009 to bylo o 2,2 p.b. méně. Průměrný počet zaměstnanců v 
průmyslových podnicích s 50 a více zaměstnanci se meziročně snížil o 8,6 %. Jejich 
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průměrná mzda 24 972 Kč byla vyšší nominálně o 7,4 % a reálně o 6,7 %“1 Podle 
nejnovějších údajů  rostl i HDP, který se meziročně zvýšil o 1,2%, čtvrtletně se zvýšil o 
0,2%- Z údajů vyplývá postupné obnovování průmyslového trhu po krizi. Optimismus 
však není na místě a firmy by měli stále ponechat aktivní rizikové řízení zaměřené na 
optimalizaci výrobních procesů vzhledem k požadavkům trhu. 
 
- měnový kurz: Vývoj měnového kurzu významně ovlivňuje nominální příjem 
finančních prostředků z provozní činnosti. Většinu zakázek odvádí firma Brück AM 
zákazníkům do zemí Evropské unie. Aktuální kurz má díky splácení řeckých dluhů 
oslabující tendenci, což je pro exportéry výhodné. Minulý vývoj měnového kurzu je 
znázorněn na následujícím grafu. Předpokládaný kurz závisí na politicko-ekonomických 
faktorech a lze předpokládat, že pokud se rychle vyřeší dohady ohledně zadluženosti 
členských států a současně se bude hospodářství plynule odprošťovat od krize, kurz 
CZK/EUR opět posílí a exportéři bez kvalitního hedgingu tak přijdou o část svých 
finančních prostředků. 
 
Graf 2: Vývoj měnového kurzu (rok)2
 
 
 
 
                                                 
1 Český statistický úřad. [online]. 2010 [cit. 2010-05-13]. Dostupné z 
< http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/cvyb051210.doc>. 
2 Kurzy.cz – finanční portál pro odborníky i laiky. [online]. 2010 [cit. 2010-05-13]. Dostupné z 
< http://www.kurzy.cz/kurzy-men/grafy/nr/EUR-EURaUSD/od-12.5.2009/>. 
 38
  
d) Politické faktory 
Politická situace na národní úrovni je napjatá z očekávání výsledků 
nadcházejících voleb. V této situaci je velmi obtížné předpovídat budoucí rozložení 
politického spektra. Je však jasné, že legislativa dojde, alespoň jak to vyplývá 
z programů stran, značných změn nehledě na to, který politický směr vyhraje. Kvůli 
snižování schodku státního rozpočtu, jehož udržování stojí stát a tedy i poplatníky 
značné finanční prostředky, můžeme očekávat zvýšení daňového zatížení a naopak 
snížení státní podpory v sociálním oddílu. Ale jak už to bývá, výsledky voleb a následné 
činnosti jednotlivých stran v parlamentu jsou neurčitou neznámou.  
V mezinárodní sféře je politická situace klidná a nepotřebuje podrobnější 
zhodnocení. 
 
e) Technologické faktory 
Technologická úroveň jde souběžně s novými požadavky zákazníka neustále 
dopředu. Vyspělá technologie je jedna z charakteristik úspěšných firem. Firma Brück 
AM jako dceřiná firma samostatně neprovozuje výzkumné aktivity, ale snaží se rychle 
využívat nových technologií, nástrojů a postupů. Technologie jsou předávány a nebo 
projektově vedeny ve spolupráci s mateřskou společností. Pro modernizaci a zrychlení 
výrobního procesu se ve firmě Brück AM testují nové nástroje, nože apod, které zvyšují 
produktivitu strojní o obslužné práce.  
Pro posílení konkurenční pozice a udržení plynulého rozvoje firmy byly 
investovány významné finanční částky do nových středisek řezárny a kovárny, které 
jsou vybaveny moderními technologii. Větrná energie, jež je hlavním oblastí podnikání 
firmy Brück AM zůstává principielně na stejné úrovni, ale díky novým technologiím a 
možnostem přesnějšího opracování dochází ke zvyšování jejich výkonu.  
Výzkum a vývoj je v oblasti alternativních zdrojů energie hlavní prioritou 
součansé populace. Téměř každý den se setkáváme s koncepcí ekologických měst nebo 
nových způsobů využití druhotných surovin, získávání energie z částic. Novým 
objevem je v nedávné době prezentovaný podmořský drak, který vyrábí energii z  
proudění vody a s jehož testováním se má začít v blízké budoucnosti. Nahrazení 
 39
současné zelené energie novou technologií může mít za následek likvidaci mnoha firem, 
které se podílí na produkci zařízení pro výrobu zelené energie. Včasné zachycení 
reálných a uskutečnitelných projektů poskytne těmto firmám šanci na další uplatnění. 
 
f) Ekologické faktory 
Nově je mezi ostatními ovlivňujícími faktory řazen i ekologický vliv. Ekologie 
není v ČR na příliš vysoké úrovni. Vychází to z krátké tradice třídění odpadů a slabé 
ekologické propagaci. Povědomí a zvyklosti populace se vyvíjejí v dlouhých časových 
intervalech, takže pouze v případě, že sami lidé budou chtít, budou ekologicky aktivní. 
Bez pochyby můžeme říct, že firmy, které jsou v rukách zahraničních vlastníků dosahují 
vyšší ekologické úrovně než firmy české. Ekologické zaměření se také stalo jednou 
z konkurenčních výhod, které zvyšují atraktivitu společnosti tím, že působí jako 
společensky a morálně odpovědná.  
 Firma Brück ukazuje své ekologické povědomí veřejnosti tím, že je zapojena do 
unikátního projektu ochrany životního prostředí ‚Zelená firma‘. Účastnické firmy se 
zavazují k tomu, že poskytnou svým zaměstnancům možnosti zbavit se vysloužilých 
elektrospotřebičů prostřednictvím sběrného boxu a tím přispět k ochraně životního 
prostředí. Uvnitř firmy je ekologie také prosazována jako důležitý faktor každodenního 
chodu. Zaměstnanci jsou povinni dbát pravidel třídění odpadu, na který jsou ve firmě 
umístěny barevně odlišené kontejnery. Zaměstnanci také musí dodržovat zásady 
pořádku jak na jejich pracovišti tak v rámci celého areálu. 
 
2.1.5 Model 5-ti sil 
 
Analýza okolí firmy samozřejmě zahrnuje i její konkurenty a aktivní i 
potencionální účastníky jakékoliv firmou prováděné činnosti. Mezi nejdůležitější „síly“, 
které ovlivňují firmu řadí Porter, jež je autorem této teorie současnou konkurenci, 
odběratele, dodavatele, potencionální konkurenci a možné substituty.  
 
a) Rivalita uvnitř odvětví 
Při značné specializaci firmy Brück AM na velkorozměrová kruhová kovová tělesa není 
na poli velké množství konkurentů. Konkurence je geograficky a podílově symetricky 
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rozdělena mezi Amerikou, Evropou a Čínou. Krize měla za následek oslabení americké 
konkurence, avšak posílení čínského úseku. Své postavení na evropském trhu si 
společnost Brück jako celek dlouhodobě buduje a působí na něm již mnoho desetiletí. 
Snaha firmy Brück AM je proniknout na východní trh a rozšířit tak pole své působnosti. 
Strategie konkurenčních firem jsou na podobné úrovni kterou prosazuje firma Brück 
AM, proklamují kvalitu krytou certifikovanými postupy i materiály a krátké doby 
dodání.  
Hlavním měřítkem je v konkurenčním boji cena výroby, která je nad hodnotou 
čínských výrobců. Strategie nemají znatelně agresivní charakter, ten by mohl exaktnímu 
odvětví spíše uškodit. Firmy sázejí na tradici, zkušenosti a reference z oboru. 
 
b) Dodavatelé 
Vyjednávající schopnosti dodavatelů jsou pro firmu Brück AM diskutabilní 
složkou. Obchodní oddělení spolupracuje s mateřskou firmou a tedy i nákup důležitých 
materiálových toků probíhá přes mateřskou firmu. Vyjednávací pozice mateřské firmy 
je mnohonásobně vyšší, proto dokáže potřebné suroviny získat za nižší cenu. Avšak 
tento proces zhoršuje reakční dobu obchodního oddělení a prodlužuje proces 
opatřování. Firma je tak do jisté míry závislá na své matce. Do budoucna je plánovaný 
vyšší stupeň samostatnosti v nákupní činnosti, tak aby vyjednávací schopnosti 
dosahovaly stejných úrovní. 
 
c) Substituty 
V takto úzce specializovaném oboru prozatím nebyly nalezeny jiné substituty. 
Nahrazení substitutem je možné pouze za podmínky změny celé podstaty ekologické 
energie. Tím se rozumí odstoupení od větrné energie a přechod k jiným alternativním 
zdrojům energie. 
 
d) Odběratelé 
Odběratelé mají na chod firmy Brück AM významný vliv. Především nízký 
počet odběratelů je rizikovým faktorem. Zákazníci, kteří poptávají série o desítkách 
kusech v delším časovém horizontu s postupným odběrem nemusí vždy odebrat 
stanovený počet kusů a nebo objednávky ze dne na den zrušit, čímž firmě způsobí ztráty 
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a problémy s naplněním výrobních kapacit. Vhodným nástrojem k rozložení tohoto 
rizika jsou menší dodávky v častějších intervalech, které jsou alespoň z části finančně 
kryté zákazníkem. Další možností je diverzifikace činnosti. Ve firmě Brück AM jsou 
jako vedlejší činnosti provozovány půjčovna a prodejna nářadí, výhradní distribuce 
stavebnic Geomag, kooperace výroby, pronájem VZV a obchod hutním materiálem. 
 
e) Hrozba vstupu nových firem 
Se vstupem do odvětví zpracování velkorozměrových kovových těles jsou 
spojeny vysoké počáteční náklady. Velmi těžko lze vybudovat firmu na zelené louce 
schopné okamžité konkurence bez předchozího vývoje, poznatků a technologií. 
Pravděpodobnější je transformace firem z podobným výrobním programem, které 
hledají rentabilnější výrobky. Takových firem je mnoho, ale i tak se jistě nestanou 
rovnocenným konkurentem bezprostředně po změně oborového působení. Hrozba 
vstupu nových konkurentů je tedy nízká a pokud se některým firmám podaří na trh 
vstoupit, doba na vybudování konkurenční pozice by měla dát současným leaderům 
mezi které patří i firma Brück dostatečný prostor na změnu strategie k eliminaci 
možných ztát v důsledku dělení trhu. 
 
2.1.6 Analýza výrobního systému 
 
Základem každého výrobního systému je jeho správná provázanost na ostatní 
podnikatelské aktivity – především zákaznická podpora, plánování a organizace výroby 
a skladové hospodářství. K tomu slouží informační systémy, provázané s plánovacími 
možnostmi jako jsou MRP I, MRP II. Firma Brück AM pracuje s informačním 
systémem Hélios Green, který v sobě obsahuje moduly pro potřebné výrobní i 
nevýrobní činnosti. 
 
a) Layout (rozmístění) pracovních středisek v komplexu firmy Brück AM 
 
Rozmístění jednotlivých pracovišť vychází z plynulého rozrůstání firmy Brück 
AM. Velkou výhodou je rozlehlá plocha vlastních pozemků firmy, které dovolují 
vysoký stupeň volnosti a plánování nových výrobních hal i pomocných budov. 
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Dostatečná plocha umožnila vybudování širokých manipulačních cest a přilehlých 
skladovacích ploch  prakticky po celém komplexu. Skladovací plochy jsou také 
umístěny po celé délce výrobních hal tak, že přiléhají k vnějším zdem výrobních hal, 
zatímco výrobní procesy probíhají na strojích umístěných kolem kanálů na zbytkový 
materiál uprostřed hal. 
Firma Brück AM se představuje jako moderní firma, což je viditelné i na 
moderní reprezentativní budově vedení společnosti. Veškeré administrativní, skladové a 
výrobní prostory jsou řešeny funkcionalisticky, zamezují tak plýtvání již na samotném 
počátku. Následující obrázek vykresluje firmu Brück AM z ptačí perspektivy 
s označením jednotlivých oddělení a hlavního toku materiálu.  
 
Obr. 4: Layout oddělení a hlavní tok materiálu 
 
Na obrázku jsou jednotlivá střediska popsaná podle doby vzniku. Budova 7 je 
administrativní budova, je proto označena posledním číslem. Budova 2 je prodejna a 
sklad hutního materiálu. Tok materiálu a celý výrobní proces sleduje směr šipky. Pořádí 
středisek je následující: 
6 – sklad surových železných tyčí/ingotů 
5 – řezárna 
4 – tepelná úprava, kovárna 
3 – tepelné opracování 
1 – mechanické obrábění 
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b) Technologie firmy Brück AM 
Hlavním oborem činnosti Brück AM je obrábění. Pro tuto specializaci je firma 
vybavena špičkovými stroji, využívá nejnovější poznatky v technologii třískového 
obrábění kovů. Po rozšiřování portfolia výrobních operací a výstavbě nových středisek 
se v nedávné době (rok 2009) k zmíněným činnostem také přidaly tepelné opracování 
kovů, tepelné tváření kovů, dělení hutního materiálu a jejich skladování. Od poloviny 
roku 2009 tak ve firmě dochází ke kompletnímu zpracování kokových kroužků od 
samého prvopočátku. 
 
- třískové obrábění: Třískové obrábění se stalo základním kamenem výroby ve 
firmě Brück AM již od počátku její existence. Původním záměrem bylo vytvořit 
samostatné výrobní pracoviště, které by zajistilo rozšíření kapacity výroby koncernu 
Brück  GmbH Ensheim. Třískové obrábění je proto ve firmě zaběhlým výrobním 
procesem. Strojový park firmy zabezpečující opracování uvedenou technologií zahrnuje 
více než 20 strojů pro konvenční obrábění a 22 CNC obráběcích center, mezi které patří 
karuselové i hrotové soustruhy, frézky a vrtačky.  
- tepelné opracování: Tepelné opracování probíhá v poklopových pecích o 
výkonu 1200 KW, které lze ohřát na max. teplotou 1000 °C. Obrobky jsou zde ohřívány 
na předem danou teplotu a následně kaleny ve dvou kalících nádržích, z nichž každá má 
objem 120 m3 vody. Poté jsou obrobky znovu ohřívány v peci na nižší popouštěcí 
teplotu s následným chladnutím na vzduchu. V současné době jsou ve firmě kapacity na 
zpracování obrobku do průměru 3 500 mm a hmotnosti 15 000 kg. 
Řezání a tepelné tváření probíhá ve vlastních halách. V hale řezárny jsou z 
kontislitků o rozměrech 400 až 500 mm nařezány hrubé kroužky určené pro tepelné 
tváření v kovárně. Zde jsou v karuselové peci tyto kroužky zahřáty na 1250 °C. Poté je 
kroužek stlačen na lisu na potřebnou výšku a proděrován. Z lisu je kroužek přepraven 
na válcovací stolici, kde proběhne během několika minut vyválcování do finálního 
tvaru. 
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c) Produkty 
Mezi hlavní výrobní program firmy patří obrábění ložiskových kroužků pro 
větrné elektrárny. Dalším sortimentem, který je v podmínkách firmy Brück AM 
zhotovitelný jsou: 
- neomezený sortiment přírub, kroužků a objímek 
- kotvové příruby 
- přírubová hrdla, zesílená přírubová hrdla s rádiusem  
- kované redukce, kotouče, kulová dna a poklopy 
- velký výběr speciálních výkovků 
 
Omezení výrobních možností je dáno strojovým vybavení, které je schopné zpracovat 
materiály o maximálních rozměrech: 
- průměr do 5 300 mm 
- maximální výška 1 750 mm 
- váha jednotlivého kusu do 27 tun 
- díly s vnitřním a vnějším profilováním ve všech rozměrech  (šetří množství 
materiálu, zlepšuje kvalitu výrobku) 
  
d) Doprovodná činnost firmy Brück AM 
Doprovodné činnosti slouží k ucelení výrobního procesu a kompletování všech jeho 
podpůrných složek do jednoho celku. Zároveň do jisté míry rozkládá riziko tím, že 
diverzifikuje činnosti firmy. Mezi tyto pomocné a podpůrné činnosti se ve firmě Brück 
AM řadí: 
- kooperace 
- prodej hutního materiálu 
- prodejna a půjčovna nářadí 
- stavebnice Geomag 
 
e) Organizace výroby 
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Organizace výroby a její řízení je ve firmě Brück stanoveno podle interních 
směrnic, který je každý pracovník začleněný v tomto procesu povinen znát a 
respektovat. Tyto směrnice existují pro každou oblast chodu firmy. Směrnice jsou 
uloženy v centrální evidenci u sekretářky jednatele, kde jsou přístupné pro účastníky 
pracovního procesu. Dokumenty obsahují popis výrobního procesu, chování pracovníků 
a předávání informací. Činnosti, které se zřetězují a nebo mají různé varianty výstupu 
jsou popsány ve formě manuálu s různými možnostmi výsledku. Směrnice se týkají 
oblastí: 
- bezpečnosti práce na VZV 
- všeobecná BOZP 
- mzdový předpis 
- motorová vozidla 
- pracovní řád 
- organizační řád 
- organizace výroby 
- obchodní oddělení apod. 
 
Dokumenty směrnic mají nevýhodu ve své zdlouhavosti a nepřehlednosti a 
častými odkazy na další dokumenty, které komplikují vyhledávání jednoduchých faktů. 
Popisují pouze vybrané činnosti a často neuvádějí všechny varianty řešení. Pro 
zjednodušení těchto hutných materiálů dochází v rámci zavádění nového certifikátu 
kvality k přepracování směrnic a manuálu v diagramy, jejichž výhodou bude 
standardizace postupu při řešení problému krok po kroku.  
  
Výrobní systém a styl jeho řízení je ve firmě Brück nastaven podle principu pull, 
tedy výroba se rozbíhá a vtahuje materiálové toky pouze za předpokladu, že jsou 
výrobky podložené reálnou objednávkou přijatou některou z odpovědných osob. 
Nedochází k výrobě na sklad podle plánovaných kapacit a pokud, pouze v krátkodobém 
intervalu. Principielně je tento systém výhodný pro nepravidelnou výrobu. Před krizí 
byly kapacity využity v maximálním rozsahu, plánování bylo jednodušší, protože 
zakázky byly plánovány s předstihem v horizontu jednoho roku. V současné situaci je 
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plánování výroby omezena na 2-3 měsíce dopředu, takže využití kapacit podléhá více 
operativnímu rozdělení podle aktuální potřeby.  
Typ výroby je individuální podle zakázky, ale vzhledem k možnostem výroby a 
charakteru výrobků se převážně jedná o kusovou, malosériovou nebo sériovou výrobu. 
 
Rozšiřování podniku 
Společnosti se od jejího založení podařilo dosáhnout dynamického růstu, takže 
firma centralizuje další náročné výrobní operace přímo do firmy a nemusí se spoléhat na 
dodavatelské materiálové toky. Jedná se především o nákladné operace jako je tepelné 
upravování kovů a tváření kovů. K tomu samozřejmě firma buduje logistické cesty, 
potřebné skladovací plochy, sociální zázemí pro zaměstnance apod. Tyto investice 
navázaly v nedávných obdobích značné množství finančních prostředků a v průběhu se 
těžko zastavují, protože by firma při jejich zpoždění utrpěla ještě větší ztráty, pozornost 
vedení firmy se právě proto zaměřuje zejména na udržení maximální hospodárnosti. 
 
2.2 Definování problému 
 
S narůstajícími kapacitami výroby přichází otázka její efektivní organizace a 
zabezpečení plynulého toku materiálových a informačních toků při zachování vysoké 
produktivity, krátkých přípravných a průběžných dob ve výrobě. Konkrétním 
problémem je snaha o zvýšení výtěžnosti kovových polotovarů ve skladu ingotů 
připravených na operaci řezání a následného zpracování. Prvotní impuls pro zpracování 
organizačního uspořádání vyplynul z potřeby nejen české dceřiné společnosti, ale 
dokonce empirického pozorování pracovníků na stáži ve výrobním prostředí mateřské 
společnosti. Docházelo tam k neefektivnímu využívání ploch, nepřehledné evidenci 
zásob, zmetků použitelných a nepoužitelných. Absence systému ve vybírání a zadávání 
kovových ingotů měla za následek prodlužování přípravných operací a zpoždění celého 
řetězce navazujících operací.  
 
V mateřské firmě Brück GmbH Ensheim je systém výběru vhodných kovových 
ingotů a jejich přiřazení k jednotlivým typům zakázky ponechán na pracovnících 
skladu, kteří mají na nekonečném papíře vytištěný seznam všech uskladněných 
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materiálů. Mezi hlavní parametry uspořádání patří typ ingotu, stejná tavba a s tím 
související parametry délky a průměru. Materiál je skladován ve velkých železných 
roštových stojanech, kde jsou jednotlivé typy vrstveny na sebe. V mateřské firmě je 
objem uskladněného materiálu okolo 18 000 tun v 400 různých kvalitách, je proto 
paradoxem, že na místě neexistuje propracovanější systém vyhledávání a skladování 
materiálu pro minimalizaci časových nákladů a nepoužitelných zbytků.  
 
 
Obr. 5: Sklad železných ingotů v mateřské firmě Brück GbmH Ensheim 
 
Dceřiná společnost Brück AM v České republice a příslušní pracovníci však vidí 
ve správnosti a propracovanosti této části výrobního procesu potenciální příležitost, jak 
ušetřit finanční prostředky. Navržení optimální potřeby materiálu jednotlivých výrobků 
a rychlý výběr vhodného materiálu s pohotovým přenosem dat na další pracovní operaci 
se tak stává úkolem DP. 
2.2.1 Operativní průzkum 
 V rámci operativního průzkumu, který proběhl při vypracování DP jsem byl 
seznámen s dosavadním vývojem výrobního procesu a průběhem materiálových toků 
v řezárně a kovárně. Firma disponuje vlastním informačním systémem, sestaveným na 
míru firmě Brück s názvem Hélios Green, který monitoruje jednotlivé pracovní činnosti 
a stará se o bezvadnou evidenci jejich započetí a dokončení. Tento systém obsahuje 
vlastní subsystémy, dokáže tedy zpracovávat nejen hlavní, ale i vedlejší procesy. 
Bohužel pro zpracování skladové evidence železných ingotů a jejich výběru nemá tento 
 48
IS příslušný modul, čímž je jeho použití pro danou problematiku eliminováno a musel 
být nahrazen tabulkovým kalkulátorem z balíčku MS Office. 
Během vypracování DP se přístup k uchovávání údajů o skladovaném materiálu vyvinul 
z jednoduché tabulky .xls do propracovaného, místy zbytečně složitého dokumentu, 
obsahující jak současný stav skladu tak i jeho historii skladu a další funkce. Aktuální 
dokument se kterým se ve firmě Brück AM pracuje znázorňuje obrázek pořízený 
z evidence v dubnu 2010. 
 
Obr. 6: Aktuální .xls dokument evidence skladových zásob 
 
Práce v otevřeném dokumentu Microsoft Office Excel má své výhody a nevýhody 
zpracování, mezi nejdůležitější výhody patří: 
- flexibilita přidávání nových funkcí do stávajícího dokumentu 
- správa v možnostech firmy (obsluhy) 
- nízké náklady na pořízení, údržbu 
- jednoduchost funkcí. 
 
Stavba programu, který je tvořený pro širokou škálu využití však nastavuje některá 
omezení v jeho dalším rozšiřování, které by mělo v případě dalšího rozšiřování funkcí a 
parametrů v dokumentu za následek vysokou míru nepřehlednosti a komplikovanosti 
pro uživatele. Nevýhody evidence v tomto programu jsou: 
- omezené funkční možnosti 
- obecné zaměření programu 
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- rostoucí nepřehlednost v přímé závislosti na objem dat a množství funkcí 
- problematika sdílení a aktualizace dokumentu a jeho otevření na více PC 
Pro lepší pochopení významu pro celý výrobní proces je nutné definovat, zda se ve 
zkoumaných procesech nachází přidaná hodnota, která by šla potenciálním zásahem 
zvýšit a tím přispět k celkovému zlepšení. Pro identifikaci přidané hodnoty využijeme 
metodu hodnotového řetězce neboli Value Stream Mapping, která odhaluje klíčové 
procesy jež mají ve výsledku pro zákazníka význam ve smyslu uspokojení potřeby 
daným výrobkem. Bez těchto procesů by výrobek nesplňoval funkci požadovanou 
zákazníkem a nedošlo by k uspokojení finální potřeby. 
 
 
Obr. 7: Mapa hodnotového řetězce (Value Stream Map) 
 
 
Obrázek ilustruje nejdůležitější činnosti transformace materiálu na finální výrobek. 
V rámci DP bude podrobněji rozpracována část vyznačená červenou linií. Tuto část 
tvoří tyto činnosti: 
- sklad, skladování materiálu 
- výběr materiálu, optimalizace výtěžnosti 
- přenos informací 
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3 Návrh řešení 
3.1 Oblasti zlepšení 
 
Vlastní analýza činností ve firmě Brück AM ukázala úsilí, které vedení firmy 
vydává na zvýšení produktivity, snižování jednicových i režijních nákladů. Pracoviště, 
která jsou již dlouhodobě zaběhnutá fungují bez problémů s vysokým stupněm 
automatizace ve smyslu strojové i lidské práce. V nově vystavených úsecích je také 
vidět velký pokrok v rychlosti práce a plnění úkolů od doby otevření, která je téměř 
vždy spojena s komplikacemi, které brzdí jejich rozběh. Na těchto pracovištích, jak 
vyplývá z hodnocení autora v DP, ale také vedení a pracovníků však existují možnosti 
zlepšení, které jsou spojeny se strategickým plánem rozvoje a vyššího vytížení těchto 
pracovišť do budoucna. Mým úkolem je na těchto pracovištích optimalizace a 
standardizace procesů ve vztahu k současným kapacitám a předpokládaným rostoucím 
kapacitám. 
 
Z předchozích dílčích analýz a operativního průzkumů jsem identifikoval oblasti 
zlepšení v: 
a) systém skladování materiálu 
b) výběr skladových zásob a snížení doby na optimalizace výtěžnosti 
3.1.1 Systém skladování materiálu 
 
Sklad materiálu je venkovním skladem přilehlým k hale řezárny. Skladovaný 
materiálem jsou železné tyče různých délek a průměrů připravené k rozmanipulování. 
Jsou skladovány na zemi, podložené dřevěnými kolíky. Materiál je možné skladovat 
venku, neboť nepodléhá znehodnocení povětrnostními vlivy a pokud ano, jedná se 
pouze o povrchovou korozi, která nemá vliv na chemické a mechanické vlastnosti. 
Vykládka nákladních automobilů (doplňování skladu) je podle firemních směrnic 
možná pouze v pracovní dny v době od 6:00 do 15:30. Ve výjimečných případech lze se 
schválením vedoucího pracovníka (výrobního ředitele) materiál uskladnit i mimo 
stanovenou dobu. Sklad je vybaven mostovým jeřábem, který pracuje na principu 
magnetického upínání určeným k manipulaci s kovovými ingoty.  
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Při zvyšování objemu skladovaného materiálu navrhuji zabezpečit větší 
systematizaci v prostorovém uspořádání skladu, vrstvení jednotlivých železných tyčí 
v závislosti na jejich parametrech a umístění využitelných a nevyužitelných zbytků. 
Skladování ingotu je v současné době určováno podle technologického postupu výroby 
tyče, normy materiálu tyče a stejných taveb. V podmínkách prostorové dostupnosti je 
toto skladování dostatečné, ale i tak je toto řešení bez řádu a proto může docházet 
k desorientaci.  
Značení tyčí je prováděno podle standardů a norem, každý typ a jednotka 
materiálu je označena unikátním identifikačním číslem. Toto značení je dle mého 
názoru dostatečné jak pro výrobu, tak i pro další evidenci z pohledu administrativního 
zpracování. Za nedostatečnou považuji viditelnost a čitelnost značení ať již z důvodu 
povrchové koroze nebo nevýrazným značícím pomůckám. Zde vidím podobně jako u 
barevného značení polotovarů, které je dáno směrnicemi možnost uplatnění barevného 
schématu a nebo alespoň výraznějšího popisku ingotů (přepsání identifikačních údajů 
na další plochy materiálu, zvýraznění popisků). 
Skladovaný materiál a spotřeba jednotlivých typů materiálu není udržována 
v maximální prostorové dostupnosti dopravníku pily, kterým se vybrané tyče přepravují 
na výrobní operaci řezání. Rychlost obrátky jednotlivých materiálů tak není v souladu 
se vzdáleností dopravníku, což způsobuje neefektivní využití jeřábového ramena a 
vzdálenosti, které musí urazit. Pro optimalizaci tohoto problému doporučuji využít 
metodu rozdělení zásob ABC v závislosti na umístění ve skladu. Ta rozděluje zásoby na 
tři kategorie, podle přínosu jednotlivých artiklů na obratu společnosti a podle 
důležitosti. Navíc jsou již v současné době realizovány plány na změnu skladovacích 
regálů pro ingoty (prozatím byly pouze podloženy dřevěnými kolíky). Tyto regály 
splňují potřebné normy nosnosti materiálu a dovolují skladovat materiál systematičtěji 
ve více vrstvách. Současné uspořádání skladu reprezentuje následující obrázek: 
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Obr. 8: Stávající rozmístění materiálu 
 
Barevné označení na obrázku reprezentuje podobnost dle materiálových 
charakteristik avšak ne dle rychlosti odběru. V tomto třídění je komplikované 
umisťování nově příchozích materiálů a v případě většího počtu dodávek se situace na 
skladě stává nepřehlednou. 
Podle množství a rychlosti obratu jednotlivých materiálů z historických dat 
zpracování materiálu jsem sestavil nový koncept uspořádání. Ve výsledném uspořádání 
již pracuji s osazením do plánovaných roštů, které mají nahradit prozatímní 
nedostačující dřevěné proložky. Z obrázku je také patrná nevyčerpaná kapacita skladu, 
takže polovina úložné plochy je zatím nevyužita. Tato plocha se však nachází nejdále 
od místa vykládky, s čímž souvisí delší doba vyskladnění materiálu jeřábem na určené 
místo. Následující obrázek znázorňuje rozložení skladovaných tyčí podle metody ABC. 
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Obr. 9: Rozmístění po změně skladování 
 
Podle historických dat ze skladové evidence odpovídá rozdělení skladovaného 
materiálu do jednotlivých skupin podle objemu a rychlostí změny zásob těmto artiklům. 
Následující tabulka zobrazuje rozdělení do ABC skupin. 
 
Tabulka 3: Rozdělení materiálu podle ABC 
A  B  C 
42CrMo4 ST52-3(D400) 18CrNiMo76
   ST52-3(D300) SA226 
   CK60 30CrMoV9 
      25CrMo4 
      ST37-3 
      SA226 
      CK45 
 
Do jednoho z volných roštů navrhuji umístit využitelné zbytky materiálu, tím je 
odlišíme od celých ingotů. Velmi důležité je dle mého názoru zbytky viditelně označit, 
aby se zachovala přehlednost i při větším objemu zbytků. Volné kapacity navrhuji 
využít jako překladiště nebo prostor pro umístění nepotřebného materiálu. 
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Nákup materiálu se váže k aktuální potřebě materiálu. Jak vyplývá 
z operativního průzkumu, skladové zásoby, jejich objednávání, velikost běžné a pojistné 
zásoby nepodléhají žádným optimalizačním kritériím. V turbulentím období recese je 
takovýto postup efektivní, ale v případě zvýšení jistoty, pravidelnosti a homogennosti 
zakázek do budoucna doporučuji vyčíslit jednotlivé náklady spojené s pořizováním a 
důležité minimalizovat je podle optimalizačních vzorců (např. Harrisonův  vzorec), aby 
nedocházelo ke zbytečnému vázání kapitálu a nákupu na sklad.. 
 
3.1.2 Výběr skladových zásob a optimalizace výtěžnosti 
 
Nevýhody současné evidence  skladových zásob, které jsem zjistil jsou: 
- omezené funkční možnosti 
- obecné zaměření programu 
- rostoucí nepřehlednost v přímé závislosti na objem dat a množství funkcí 
- problematika sdílení a aktualizace dokumentu a jeho otevření na více PC 
 
Nedostatkem současné evidence jsou dle mého názoru její omezené funkční 
možnosti a zvyšující se složitost. Z podnikových potřeb vyplývá možnost zlepšení a 
automatizace výpočtu výtěžnosti a výběru nejvhodnější varianty materiálů do výroby. 
Optimalizace výtěžnosti vyžaduje algoritmizaci pracovních postupů, které nyní provádí 
pracovníci tepelného tváření. Mým cílem je přenést manuální výpočty na informační 
technologie, které jsou v tomto ohledu rychlejší a spolehlivější. 
 
Jako řešeni navrhuji zavedení nadstavbové aplikace, která bude zahrnovat funkce 
současného evidenčního systém a současné bude obohacena o moduly potřebné pro 
řešení optimalizace výtěžnosti a další pomocné moduly. Pro fungující konečný výsledek 
je nutná propracovaná přípravná fáze projektu, jejíž výsledek bude konzultován 
s programátorskými možnostmi a po zhodnocení ceny a přínosu převeden do podoby 
počítačové aplikace. 
 
Klíčovým faktorem, který ovlivňuje využitelnost každé části informačního systému 
je správná definice jeho funkcí. Pro náš systém předkládám tyto funkce: 
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- záznam informací o materiálových prvcích 
- přenos informací o materiálových prvcích 
- informace o výtěžnosti materiálových prvků 
- umístění materiálových prvků 
- dodržení pravomocí a odpovědnosti 
 
Záznam informací 
 
Každý materiálový prvek je označen unikátním identifikačním číslem, který 
udává parametry potřebné k jeho úplnému rozeznání od ostatních. Toto číslo a další 
doplňující údaje bude systém zaznamenávat a dále s nimi pracovat. Mezi základní 
úkony, které bude subsystém této funkce vykonávat patří především řazení informací 
zadaných do systému. Zadávání informací bude probíhat manuálně odpovědným 
pracovníkem, který se zaručí za správnost dat. 
 
Přenos informací 
 
Přenos informací je velmi důležitou součástí systému, která má při správném 
nastavení a využívání vysoký potenciál pro zkracování průběžných dob výroby. Proto je 
nezbytné, jak již bylo řečeno, precizně definovat vazby mezi zainteresovanými 
středisky a určit toky informací. Cílem je, aby se každá změna rychle projevila a 
střediska tak mohla pracovat s aktuálními informacemi napříč celým výrobním 
procesem. Sdílení informací musí plynule probíhat mezi plánovacím – výrobním a 
kontrolním úsekem, přičemž kontrolou je nejen fyzický lidský dohled, ale také 
informační systém Hélios Green, ve kterém je nutné dokončení každé výrobní operace 
zaevidovat.  
 
Výtěžnost materiálu a přiřazení k objednávkám 
 
Přesné informace o stavu a druhu zásob povedou k efektivnějšímu využívání 
skladovaného materiálu při přechodu ze skladu do výroby. Hlavní myšlenkou této 
funkce je evidovat pohyb jednotlivých kusů ve skladu, jejich dílců, které vznikají při 
rozřezání a nespotřebování celých železných tyčí. Tím lze snížit plýtvání a 
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neekonomické využívání skladovaného materiálu, který vede k vyšším nákladům. 
Maximální výtěžnost materiálu z jednotlivých železných tyčí a jejich přiřazení k 
objednávkám lze určit pomocí kombinatoriky. Kombinace tyčí z dispoziční zásoby bude 
vytvořená na základě uživatelem zadaných podmínek a parametrů. Tato část bude 
důležitým činitelem při snížení nákladů a redukci časově náročných výpočtů, které jsou 
prozatím prováděny operativně a zbytečně prodlužují průběžnou dobu.  
 
Umístění materiálu na skladě 
 
Sklad je nyní bez vyššího stupně organizace ukládaných ingotů a to zejména 
proto, že jejich počet není tak vysoký, avšak narůstá. Do budoucna se samozřejmě 
předpokládá značný objem skladovaných jednotek a proto je nutné vytvořit prostorovou 
koordinační matici, podle které se bude odpovědný zaměstnanec jednoduše orientovat. 
Kritéria pro uspořádání ve skladu jsem představil v předchozí části – počet obratů 
určitého druhu zboží a rozdělení mezi celými/zbytkovými ingoty. Pro přehlednost a 
zlepšení orientace doporučuji na podklad vyznačit zóny, které budou vidět jak z pohledu 
stojícího člověka, tak i z pohledu skladníka manévrujícího s pomocnými vozidly či 
jeřábem pro manipulaci s materiálem. 
 
Dodržení pravomocí a odpovědnosti 
 
Finálním výsledkem bude aplikace, jejíž části budou obsluhovat pracovníci 
různých úrovní. Koncovým pracovníkem, který bude mít na starosti manipulaci 
s materiálem bude zaměstnanec, kterému budou zasílány informace o materiálu 
potřebném v dalších fázích výrobního procesu. Pracovníci tedy musí dodržovat 
podnikovou hierarchii, aby nedocházelo ke konfliktům při předávání informací. 
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3.2 Návrh aplikace 
3.2.1 Dekompozice úloh 
 
Navrhuji, aby aplikace zabezpečovala stejné funkce jako dosavadní evidence, 
navíc bude obsahovat modul pro výpočet nejlepší varianty vybíraných ingotů k zakázce. 
Na následujícím obrázku je znázorněna dekompozice modulů a jednotlivých úloh, které 
bude aplikace zpracovávat. 
 
 
Obr. 10: Dekompozice úloh 
 
Pro každou skladovanou jednotku určuji jednotlivé atrbitury – tedy parametry, které 
mají pro naši práci v evidenci význam. Jsou to údaje nutné pro zjištění dostupnosti 
všech technologicky důležitých postupů. Pro úplnou identifikaci skladované jednotky to 
jsou parametry: 
- identifikační číslo tyče: spojením tavby a indexu tyče vznikne unikátní hodnota, 
který bude sloužit jako primární klíč pro algoritmy uvnitř navrhované aplikace 
- norma materiálu: značení norem podle interních směrnic; každý zákazník 
požaduje výrobky z jiného materiálu, pro zjednodušení typologie existuje 
několik norem kvality 
- kvalita materiálu: další z interních norem, označuje složení tyče a jeho kvalitu 
- průměr, délka, hmotnost: hodnoty určující fyzikální veličiny 
- dodavatel: původ materiálu 
- číslo objednávky: identifikační číslo přijaté objednávky 
- zpracováno, rozřezáno: jsou proměnné parametry v závislosti na předchozích 
činností, které byly s artiklem provedeny 
- umístění: udává umístění skladovaného materiálu na příslušném skladu 
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- skladem, na cestě, spotřebování: další proměnné veličiny, které nabývají 
hodnotu v závislosti na činnostech provedených s materiálem 
 
3.2.2 Definice objektu 
Tabulka tyče jako hlavního předmětu evidence a jeho parametrů je uvedena 
v následující tabulce: 
Tabulka 4: Objekt a jeho atributy 
  objekt tyč 
atributy typ počet příklad 
ID tyč C 10 214200A 
normy C 5 308 
kvalita materiálu C 10 42CrMo4 
průměr C 5 400 
délka C 8 6000 
hmotnost C 10 7620 
tavba C 10 224900 
typ C 3 K 
umístění C 3 A 
zpracováno C 5 A 
rozřezáno C 10 4300 
dodavatel C 10 HKM 
číslo objednávky C 10 12905 
skladem C 3 N 
na cestě C 3 A 
spotřebováno C 3 A 
 
Podle těchto atributů bude možné v modulu průzkumníku řadit položky s jedním 
nebo více kritérii řazení. Souběžné lze sledovat jejich pozici a stádium rozpracování, 
umístění a úplné určení jejich parametrů. 
Uvedené položky mohou obsahovat další subcharakteristiky, jako například 
tavba, která bude obsahovat podrobné informace o složení jednotlivých taveb pro 
přesnější určení mechanických vlastností. 
 
3.2.3 Procesní diagram 
Algoritmizaci celého řetězce operací znázorňuji na následujícím vývojovém 
diagramu, který reprezentuje nejdůležitější činnosti spojené s průchodem artiklu 
oddělením tepelného tváření. Charakteristiky materiálu a výpočet jeho spotřeby vychází 
z hodnot určených v předchozí tabulce objektu a jeho atributů. 
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Obr. 11: Vývojový diagram výběru a přidělení materiálu 
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3.2.4 Výtěžnost materiálu 
 
Hlavními operacemi, které byly také jedním z impulsů pro projekt navrhované 
aplikace jsou operace určující výtěžnost skladovaného materiálu, popř. určují potřebné 
objednací množství jako minimální hodnotu pro splnění vybrané zakázky. Výpočet 
bude vycházet z potřebného množství materiálu. 
Spotřeba objemu a druhu materiálů na jednotlivé typy výrobků je plně určena 
jejich výrobním listem, který je dodáván s každým poptávaným výrobkem. Obsahuje 
všechny potřebné údaje pro zpracování uvedeného materiálu na oddělení tepelného 
tváření. V tomto ohledu jsou zřejmé vazby na mateřskou společnost, protože prakticky 
celá výrobní dokumentace je vedena v německém jazyce, proto jsou i na operativní 
management kladeny požadavky znalosti německého jazyka. Ukázka výrobního listu je 
uvedena v přílohách.  
Pro zjištění dostatečnosti materiálu se využívá přepočtu na požadovanou 
hmotnost konečného obrobku. Vzor pro tento výpočet vychází ze základních 
fyzikálních vzorců. Pro jakoukoliv látku je to: 
m = ρ . V 
(kde m … hmotnost; ρ … hustota; V … objem) 
tedy součin hustoty a objemu. Společnost Brück se specializuje na kruhová tělesa, proto 
převedeme obecný vzor objemu na: 
V = πr2 . v 
(kde r … poloměr ; v … výška) 
 
Zjednodušené řešení úlohy pro výpočet dostatku materiálu pro výrobu jednoho 
obrobku je:  
mobr. = ρ . V ≤ mtyče = ρ . V 
 
Z technologických důvodů a proveditelnosti všech operací je nutné k těmto 
vzorcům výtěžnosti připočítat hodnoty ztrát materiálu během jednotlivých výrobních 
činností. Do finální hodnoty tedy musí vstupovat další parametry jako jsou zbytky 
materiálu, prořezy nástrojů, rezervní hodnoty technologických operací, přídavky na 
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zkoušky materiálu, odchylky v rozměrech materiálu apod. Pro jeden obrobek tak může 
vypadat výpočet pro spotřebu materiálu: 
mobr. = mč + mp + ms + mr ... + mn 
(kde mobr. … hmotnost obrobku před zpracováním; mč … konečná čistá 
hmotnost obrobku; mp … hmotnost prořezu; ms … hmotnost sondy; mr … hmotnost 
rezervy; mn … hmotnost n-té operace ovlivňující celkovou hmotnost) 
 
Předchozí ukázky však zobrazují jednoduché kusové operace. K složitějším 
optimalizačním výpočtům, které bude navrhovaná aplikace zpracovávat bude docházet 
při zadávání zakázek na různé typy výrobků se stejným počátečním materiálem, 
popřípadě v maximální výtěžnosti využitelných zbytků. Pro tyto výpočty je nutné využít 
programy, uzpůsobené k řešení problémů kombinatoriky s více proměnnými jako 
například MatLab. 
 
3.3 Přínosy řešení 
 
Řešení jsem navrhl pro zlepšení průběhu výrobního procesu. Vycházejí 
z teoretických základů osvojených na vysoké škole a prostudované literatury. Pro jejich 
hodnocení dále využiji poměrové a ekonomické ukazatele. Navrhnutá řešení zaměřuji 
na zlepšení výsledků jednotlivých procesů a tím zvýšení tržní hodnoty podniku. 
Předpokládané změny se díky návrhům projeví v oblastech: 
- snížení manipulační doby skladovaného materiálu 
- snížení hodnoty nevyužitelných zbytků 
- snížení časových nákladů na výběr materiálu 
- zvýšení produktivity pracovníků. 
Posledním krokem bude zjištění hodnoty vývoje aplikace a zjištění její návratnosti. 
 
3.3.1 Sklad 
Snížením manipulační doby skladovaného materiálu dosáhneme vyšší 
produktivity práce. Vychází z představené koncepce rozdělení metodou ABC. Náklady 
na provoz skladu jsou velmi těžko vyčíslitelné a příslušní pracovníci o nich nemají 
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dostatek informací, takže je pouze velmi těžko dokáží ovlivnit z vlastní iniciativy. 
Hlavní složkou těchto nákladů je amortizace obslužného zařízení – mostového jeřábu. 
Další nezanedbatelnou položkou jsou platy příslušných pracovníků zabezpečující chod 
skladu. Tyto položky jsou fixní a i přes provedení uvedených změn se jejich nominální 
hodnota prakticky nesníží.  
Hlavní přínos vidím v systematizaci a přehlednosti skladu, jejímž 
prostřednictvím dosáhneme snížení časové náročnosti jednotlivých skladovacích 
operací. Předpokládané snížení časového fondu bude v rozmezí 10-30%, toto snížení se 
projeví především ve vyhledání materiálu na skladě a doby pohybu mostového jeřábu. 
Snížením časového fondu dojde k vyšší efektivnosti při práci mostového jeřábu 
s materiálem a tím zmírnění jeho reálného opotřebení. Uspořený čas využijí pracovnicí 
k plnění dalších stanovených úkolů, dojde tedy k zvýšení produktivity pracovníků. 
 
3.3.3 Snížení hodnoty nevyužitelných zbytků 
 
Ze skladu jsou železné tyče posílány na další operaci, kde se krátí pomocí 
formátovací pily. Jejich rozřezání předchází výpočet délky jednotlivých kusů. Počet 
kusů z jedné tyče závisí na technických parametrech požadovaného výrobku a 
parametrů tyče. Příslušné výpočty jsou prováděny vedoucími pracovníky tepelného 
opracování. Tento výpočet není standardizován. Hodnoty přídavků na materiálové 
rezervy a další technologické operace závisí na znalostech výrobnících procesů 
pracovníka, který je odpovědný za výpočet. Za účelem zpřesnění zadávaných informací 
jsem jako řešení navrhl projekt aplikace, která dovolí pracovníkovi provést 
standardizované výpočty, které byly doposud prováděny s pomocí kalkulátoru.  
Aplikace bude zároveň obsahovat optimalizační algoritmus k výběru 
nejvýhodnější varianty materiálů. Zpřesněním těchto výpočtů dojde k snížení hmotnosti 
nevyužitelných zbytků v rozmezí 0,5-1%. Hodnota tolerance, která je určující pro 
vyřazení zbytkového materiálu je 10% z celkové délky tyče. Přesné údaje o vyřazeném 
materiálu jsou vedeny v informačním systému. Hodnoty nevyužitelných zbytků 
dosahují podle firemních informací 7,5%. Snížením podílu lidské práce na výpočtu 
předpokládám pokles hodnoty zbytků na 6-7%. Tento přínos převádím s pomocí 
historických dat a průměrné ceny materiálu do ekonomicky vypovídajících údajů. 
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Hodnotu materiálových zbytků jsem spočítal od zahájení provozu řezárny v květnu 
2009. Za toto období bylo ve firmě Brück AM rozřezáno zhruba 2 600 tun materiálu 
několika typů:   
Hodnoty materiálových zbytků
162,686.9 € 
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Graf 3: Hodnoty materiálových zbytků 
 
3.3.4 Snížení časových nákladů na výběr materiálu 
 
Při operativním průzkumu jsem zjistil, že pracovníci tepelného tváření se kvůli 
různorodosti používaných materiálů a možnostmi jejich zpracování potýkají s vysokými 
časovými náklady na sestavení vhodné kombinace tyčí pro přijaté zakázky. Z 
osobních rozhovorů s vedoucími pracovníky, kteří jsou za tuto činnost odpovědní 
vyplývá, že podle jimi vytvořených časových snímků zabírá práce se skladovou 
evidencí průměrně 2 hodiny denně. Výběr materiálu a navrhnutí řezných podmínek pro 
rozmanipulování železných tyčí tvoří významnou část jejich pracovní náplně. Díky 
navrhnuté aplikaci předpokládám úsporu času, který pracovník věnuje úpravě evidence 
a zmíněnému v přiřazování materiálu pro jednotlivé zakázky v rozmezí 30-50% 
v závislosti na počtu objednávek. 
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Přínos se bude podobně jako u mnou představeného skladovacího systému 
skládat ze 2 částí. Nejenže se zkrátí přímé časové náklady, ale navíc bude mít pracovník 
díky uspořenému času možnost práce na alternativních úkolech. V následujicí tabulce 
vycházím z údajů poskytnutých firmou Brück AM a ilustruji vývoj nákladů a 
produktivity práce podle předpokládaných výsledků. 
 
 
Tabulka 5: Přímé úspory ze zavedení aplikace 
Úspory a produktivita 
   úspora 
   úspora  30%  40%  50% 
práce s evidencí/den (min)  120min  84 min  72min  60min 
produktivita  100%  143%  166%  200% 
úspora času  X  36 min  48 min  60 min 
mzdy 120kč/h  240kč  168kč  144Kč  120kč 
mzdy/měsíc (20 dní)  4800  3360  2880  2400 
 
Z tabulky vidíme markantní zvýšení produktivity. Algoritmizací činnosti, která 
je každodenní součástí pracovní náplně příslušných pracovníků snížíme přímé náklady 
na její bezvadné zabezpečení. Růst produktivity v závislosti na příslušné úspoře vidíme 
na následujícím grafu: 
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Graf 4: Růst produktivity práce 
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Zkrácením časového fondu, nutného pro přiřazení vhodného materiálu určeným 
zakázkám dochází k uvolnění další časové jednotky. Tyto časové jednotky jsou pro 
pracovníky další možností tvorby přidané hodnoty a zvyšují tím rentabilitu jimi 
vykonaných procesů. 
3.3.5 Peněžní přínos 
 
Navržením vhodných funkcí aplikace její vývoj teprve začíná. Spojení 
požadavků na její chod z pozice firmy a programátorských možností z pozice vývojáře 
jsou klíčovými faktory k jejímu úspěšnému zavedení do praxe. Posledním krokem 
plánování aplikace před jejím zadáním jsou náklady na ni a její cena, popřípadě 
návratnost. Tyto výsledky jsou v poměru k ceně finálním rozhodovacím parametrem. 
V následující tabulce uvádím přínosy a jejich hodnotové vyjádření.  
Tabulka 6,7: Peněžní vyjádření  ročního přínosu navrhovaných opatření 
Peněžní vyjádření přínosu navrhovaných opatření 
materiálové náklady 
% úspora materiálu 0.50% 0.75% 1% 
úspora zbytkovosti/rok € 8,134.34 € 12,201.52 € 16,268.69 
CZK/EUR; kurz 25,9Kč/E 210,679.50 Kč 316,019.25 Kč 421,359.00 Kč
 
mzdové náklady 
% úspora času 30% 40% 50% 
úspora mzdových N/rok 17,280.00 Kč 23,040.00 Kč 28,800.00 Kč 
 
Protože se prozatím nacházíme ve stádiu plánování investice, musíme brát 
v úvahu neurčitost kombinace výsledků projektu, která bude mít za následek snížení 
reálného přínosu. Tato omezení vyplývají z náročnosti realizace projektu aplikace. Míra 
neurčitosti je vyjádřena maticí jednotlivých možností. Výpočty uvedené v tabulce 
naznačují, že projekt aplikace má na základě zjištěných údajů pro firmu Brück AM 
znatelný přínos. 
Tabulka 8: Matice přínosu 
 
  Úspora mzdových nákladů 
  30% 40% 50% 
 66
0.50% 227,959.50 Kč 233,719.50 Kč 239,479.50 Kč 
0.75% 333,299.25 Kč 339,059.25 Kč 344,819.25 Kč 
Ú
sp
or
a 
m
at
er
iá
lu
 
1% 438,639.00 Kč 444,399.00 Kč 450,159.00 Kč 
3.3.6 Náklady, cena aplikace 
 
Náklady na programování a zavedení aplikace do výroby jsou opačnou složkou 
uvedených přínosů. Vývoj aplikace bude financován vlastními zdroji podniku 
s využitím externího dodavatele programátorského know-how.  Podobně jako přínosy i 
výdaje jsou při projektu aplikace nejednoznačnou položkou. Na výdajové stránce stojí 
největší položky: 
- pravidelné konzultace s příslušnými pracovníky (distrakce od práce) 20 000,- Kč 
- cena aplikace a jejího naprogramování 150 000,- Kč 
- náklady na zavedení aplikace 20 000,- Kč 
- náklady na udržování aplikace 5 000,-/rok 
 
Celkové náklady za vytvoření a zavedení nové evidence s modulem výtěžnosti 
materiálu jsou 195 000,- Kč. Tato cena je v porovnání s přínosy přijatelnou, neboť je 
nižší než minimální předpokládaná hodnota přínosu. Musíme si také uvědomit, že 
pravděpodobnost maximální hodnoty přínosu je nižší než minimální hodnoty, která má 
vysokou šanci na uskutečnění. Doba návratnosti se tak předpokládá jeden rok a to i 
s uspokojivou rezervou. Na základě podkladů z analýz, terénního průzkumu a výpočtů 
provedených v DP doporučuji zainteresovaným pracovníkům firmy Brück AM zvážit 
zavedení nove evidence skladu tyčí a s ní spojenou aplikaci pro optimalizaci výtěžnosti 
skladovaného materiálu. 
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Závěr 
 
Diplomová práce je zaměřena na výrobní firmu Brück AM, která je považována 
za jednu z velmi úspěšných společností v našem regionu. Velmi rychlý růst zmíněné 
firmy byl zpomalen ekonomickou krizí, která ji zasáhla ve značném měřítku. Od 
prvních projevů krize, které na se odrazily na celém ekonomickém systému se firma 
snažila restrukturalizovat pokulhávající procesy a udržet dostatečnou likviditu ve 
spojení s únosnou rentabilitou. Výsledky, kterých firma dosahovala před krizí se mají 
dle strategického plánu znovu objevit do roku 2012. Do té doby je nutné nepřestávat 
v úsilí optimalizace, jejímž impulsem byla právě zmíněná krize, která je jejím jediným 
pozitivním důsledkem.   
Analýzy výrobního procesu a operativní průzkum v rámci firmy Brück AM 
ukázaly propracovanou organizační strukturu spojenou se silnou výkonově zaměřenou 
podnikovou kulturou, která sjednocuje pracovníky a udržuje kolektivní vnímání 
společnosti. Společnosti a její zdraví se evidentně řadí nad zájmy jednotlivců, což je 
fakt, který právě v období krize táhne některé společnosti k likvidaci. 
Celý koncern Brück se snaží být jedničkou ve svém oboru. Filozofii preciznosti přebírá 
ve svém regionu také zkoumaná firma Brück AM. Vedení i nižší stupně managementu 
jsou zapojeny do inovačních procesů, které jakoukoliv viditelnou a měřitelnou formou 
přispívají k posílení konkurenceschopnosti a tím zvýšování tržní hodnoty společnosti. 
Předkládaná práce zpracovává v návrhové části problematiku řízení 
skladovacího procesu a jeho evidence. Další řešenou otázkou je zvýšení výtěžnosti 
materiálu pomocí optimalizačního modulu nové skladové evidence. Tento modul bude 
tazatelovi předkládat variatní řešení výběru materiálu, jeho hodnoty, umístění a další 
informace potřebné pro zrychlení procesu v oddělení tepelného zpracování kovů. 
Výpočty vycházející z historických dat současné evidence ukazují možné přínosy 
aplikace. Dle nich je zavedení aplikace výhodnou změnou, která se projeví ve zvýšení 
produktivity práce, účelnému zeštíhlení výrobního procesu a zvýšení 
konkurenceschopnosti a tím i tržní hodnoty celé firmy Brück AM, spol. s.r.o. 
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Příloha 1: Výrobní list/Schmiedeschein 
        
Warmverformungsschein  CZ    
     
Zákazník KUD 001  LT  KW
F-Nummer:     Werksto
Art-Nummer Topf  Bruforg
Stückzahl:     Intern. N
Alle Maße in mm!    
     
  Aussen Innen Höhe 
Warm-Maße 741 346 479
Roh kalt 730 341 472
Aufmaße 50 24 22
Fertigmaße 680 365 450
Schrumpf-Faktor 1.5 % 
     
     
Bruforg Vormat.- ∅ Sägelänge Matart.
228 400 1,299   
  406 1,261   
  410 1,237   
     
     
Text für Warmverformung   
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